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RESUMEN EJECUTIVO

Emerging Markets Group, Ltd., en asociacién con Carana Corporacion y Weidemann Associates,
implementaron el Programa de Apoyo en Banca y Micro-Finanzas en Honduras entre el 27 de Mayo del
afio 2003 y el 28 de Febrero del 2005. Este proyecto tenia como objetivo general fortalecer y consolidar
algunas instituciones de micro-finanzas seleccionadas en Honduras, construir la capacidad de la comision
de banca hondurefia de regular de manera efectiva el sector micro-financiero, ¢ incrementar el acceso al
financiamiento formal del sector de la micro y pequefia empresa. Este proyecto se realizd en 4 areas
principales de actividades, tal como se sefiala a continuacion:

1. Apoyo a Instituciones de Micro-finanzas: El proyecto apoyd a cuatro Organizaciones Privadas
Voluntarias de Financiamiento (FPVOs) en su transicion de una situacion de actividad financiera
no regulada a un control regulado por la Comisiéon Nacional de Banca.

2. Apoyo a la Comision Nacional de Banca: El proyecto desarrolld criterios para la emision de
licencias, normas y procedimientos para preparar mejor a la CNBS en su labor de regular al
sector micro-financiero.

3. Apoyo a dos Bancos Comerciales: El equipo trabajo mano a mano con dos bancos comerciales
privados en el disefio e implementacion de programas de financiamiento para pequehas y
medianas empresas (SME). El equipo del proyecto también analiz6 las limitaciones que enfrenta
el sistema de la banca comercial cuando realiza préstamos al sector SME y present6 una serie de
recomendaciones para mejorar el contexto legal y regulatorio de los préstamos a SME.

4. Evaluacion del Impacto de los Programas de MF: Finalmente, el equipo del proyecto analizo el
impacto de los préstamos micro-financieros en Honduras, utilizando la metodologia desarrollada
en un proyecto desarrollado con fondos de USAID en Washington (proyecto AIMS-SEEP).

Los principales resultados del proyecto se presentan a continuacion y estan descritos con mayor
detenimiento en el cuerpo de este reporte. Cada una de las intervenciones de ayuda técnica estuvo
documentada por reportes separados, los mismos que se detallan en un Anexo. Estos reportes fueron
entregados a USAID/Honduras al igual que a las mas importantes instituciones contra-partes.

Apoyo a Instituciones de Micro-Finanzas en Honduras

El apoyo brindado por este proyecto a instituciones micro-financieras en Honduras se centré en cuatro
instituciones: Hermandad de Honduras (HDH), la subsidiaria de préstamos en micro-finanzas de la
Fundacion Covelo (Covelo), la Organizacion de Desarrollo Empresarial Femenino (ODEF), y World
Relief of Honduras (WRH). El equipo del proyecto trabajo con el personal de estas instituciones en el
mejoramiento de las metodologias de crédito, la simplificacion de la revision del crédito y del proceso de
aprobacion, el desarrollo del mercadeo, el proceso de descentralizacion de las operaciones y la mejora de
los controles internos asi como en el otorgamiento de licencias por parte de la CNBS (Resultado 4). El
apoyo también incluyé mejorar los sistemas de manejo de la informacion y planeamiento estratégico
(Resultado 5), y el desarrollo de nuevos productos de préstamos (Resultado 6).

Impacto

Las instituciones de micro-finanzas han reportado un incremento en el numero de clientes, cartera de
préstamos y sostenibilidad en general. Por ejemplo, ODEF ha visto un incremento del 54% entre sus
clientes en los ultimos dos afios, habiendo cerrado en afio calendario 2004 con 13,310 clientes. Covelo vio
incrementar sus clientes en 10% durante el mismo periodo y terminé el 2004 con 14,400 clientes. Ambas
instituciones han mostrado un aumento significativo de los margenes netos de los préstamos y ahora son
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economicamente sostenibles. En Enero del 2005, ambas instituciones también recibieron autorizacion de
la CNBS para operar como FPVOs completamente reguladas.

Sin embargo, los resultados mas prometedores fueron los de Hermandad de Honduras, una pequeiia ONG
de micro-finanzas que trabaja con poblaciones rurales al occidente de Honduras. HDH tiene sus oficinas
principales en Ocotepeque, pero también trabaja en provincias de los Departamentos de Copan, Lempira,
La Paz, La Esperanza, Santa Barbara, y Comayagua. Durante el periodo de dos afios comprendido entre
Diciembre del 2002 y Diciembre 2004, HDH increment6 su base de clientes en 247%, de 2,863 clientes a
7,085. Asimismo, HDH hizo la transicién a una situacion de sostenibilidad econdémica y recibid
autorizacion para operar como una FPVO regulada en Enero del 2005. Durante este mismo periodo y con
la ayuda brindada por el proyecto, HDH introdujo varios productos nuevos. Uno de esos productos
nuevos es el préstamo para agricultores, y ahora se prepara para introducir un producto de ahorro. Mas
recientemente, HDH ha firmado un acuerdo con BAMER, por el cual BAMER proveera a HDH con una
linea de crédito para un futuro crecimiento — el primero de este tipo en Honduras. Finalmente, HDH esta
realizando una importante inversiéon en un sistema de manejo de informacion que le permitird seguir
creciendo y ofreciendo nuevos servicios financieros dentro de la region.

Apoyo a la Comision Nacional de Banca

El apoyo a la Comision Nacional de Banca y Seguros (CNBS) se baso en un diagnoéstico inicial de las
necesidades de la CNBS, especificamente en lo referente a la regulacion de nuevas Organizaciones
Privadas Voluntarias de Financiamiento (FPVOs). La Ley de FPVO hondurefia, aprobada en Febrero del
2004, coloco a las instituciones de micro-finanzas bajo el control regulatorio de la Comision, extendiendo
de este modo las responsabilidades y el alcance de la Comision. El apoyo a la CNBS fue por lo tanto
intensivo y continud hasta Enero del 2005. Nuestro personal residente, asi como expertos traidos de
Bolivia y Peru, brindaron varias asistencias técnicas y capacitaciones. En total, se reviso y/o desarrolld
mas de veinte normas, guias y procedimientos para la CNBS con la finalidad de garantizar una mejor
regulacion y supervision del sector de las micro-finanzas. Se organiz6 dos viajes de personal de la CNBS
— uno a Pert y otro a Bolivia — destinados a visitar las agencias regulatorias de las micro-financieras en
aquellos paises. Se realizo seis sesiones formales de capacitacion para el personal de la CNBS; asimismo,
se desarroll6, probo y utilizé un programa de computacion para automatizar la recepcion de la solicitud y
el proceso de revision.

Impacto

Hasta Enero del 2005, 5 ONGs de financiamiento sin fines de lucro habian recibido un permiso de
operacion de la CNBS y del Ministerio de Gobernacion. Estas instituciones son Covelo, Hermandad de
Honduras, IDH, FAMA y ODEF. Con estos permisos, las FPVOs pueden ahora aceptar depdsitos e
introducir toda una nueva gama de productos que antes no estaban permitidos. Esto a su vez mejorara los
servicios financieros que ya estaban disponibles para el sector de las micro-empresas en Honduras.

Apoyo a Bancos Comerciales en Préstamos a Micro y Pequeiias Empresas

El proyecto ayudé a dos bancos comerciales a desarrollar un programa de préstamos SME. BAMER y
Banco Atlantida fueron los dos bancos que se mostraron interesados en el programa. De éstos, BAMER
fue el mas agresivo en el desarrollo e implementacion del programa piloto de préstamos de capital de
trabajo para SME.

El producto desarrollado para BAMER tiene las siguientes caracteristicas principales:

= El monto del préstamo es de entre $2,700 y $18,000, y se basa en la capacidad de pago de los
clientes, el que se determina utilizando una metodologia de analisis especificamente implementada
para este proposito;
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= Se basa en garantias personales;
= Los desembolsos se realizan utilizando una tarjeta de crédito;
= El cliente esta sujeto a constante supervision y monitoreo; y,

= Ha sido lanzado con el apoyo de un programa mercadeo disefiado especificamente para este producto,
y que serd expandido durante la fase de lanzamiento en Junio del 2005.

Impacto

BAMER ha proyectado que para finales del primer afio tendra aproximadamente 1,500 clientes, y que
esta cifra se incrementara a 9,600 clientes para fines del segundo afio (el primer afio completo después del
lanzamiento del producto), llegando a mas 19,300 clientes para finales del tercer aflo. Asumiendo que el
saldo promedio de un préstamo es de $2,815 (el desembolso promedio es de $5,630), el banco estima que
podria estar canalizando mas de $50 millones en este sector a través de este producto para fines del tercer
afio.

Nuestro trabajo con BAMER también ha generado un beneficio inesperado para una de las FPVO en
Honduras, y creemos que este beneficio se puede extender pronto a otras FPVOs. En Febrero del 2005, el
Comité¢ de Crédito de BAMER aprob6 una linea de crédito a Hermandad de Honduras (HDH) por un
monto de Lps. 6,000,000 (aproximadamente $320,000). Esta es la primera vez que un banco comercial
privado provee fondos a través de una linea de crédito a una Organizacion Privada Voluntaria de
Financiamiento (FPVO) especializada en préstamos en micro-finanzas. La linea de crédito estara
garantizada por la propia cartera de préstamos micro-financieros de HDH, la misma que fue auditada y
clasificada por el equipo de auditoria de BAMER utilizando las directrices emitidas por la Comision
Nacional de Banca y Seguros de Honduras (CNBS).

Esta linea de crédito entre BAMER y HDH forma parte de una programa mas extenso de BAMER
destinado al sector de la micro y SME en Honduras — para éste ltimo, se ha establecido recientemente
una division de préstamos a SME; estos préstamos seran apoyados por lineas de crédito similares.

El nuevo enfoque de BAMER en SME:s a través de su propia division especializada y su deseo de apoyar
al sector de la micro-empresa a través de lineas de crédito con HDH representan un importante paso para
canalizar el exceso de liquidez del sector de la banca formal a otros sectores que no han tenido un
adecuado acceso a servicios financieros en el pasado. BAMER estd considerando actualmente la
posibilidad de desarrollar relaciones similares con otras FPVQ’s en el pais, lo que a mediano y largo
plazo reduciria el costo de financiamiento de estas FPVOs permitiendo que ellas mejoren los términos de
financiamiento de sus propios préstamos a los prestamistas finales.

Impacto de las Micro-Finanzas en Honduras

El trabajo en esta area fue desarrollado principalmente por un residente interno que estuvo rigurosamente
supervisado por miembros del personal senior del proyecto. El trabajo se bas6é en la investigacion
realizada por las FPVOs hondurenias durante los tres afios previos, que habia sido implementada bajo el
Proyecto de Apoyo en Micro-finanzas en Honduras, un proyecto desarrollado con fondos de USAID entre
Abril del afio 2000 y Mayo del 2003. Como parte de este trabajo, se prepard un total de cinco reportes,
uno por cada FPVO que participd en esta fase de nuestro estudio (Hermandad de Honduras, Covelo,
ODEF y World Relief of Honduras) y uno que resumia los hallazgos de las cuatro FPVOs.

La metodologia para medir el impacto se baso a su vez en cinco series de “herramientas” (metodologias)
que habian sido desarrolladas por un proyecto ejecutado con fondos de USAID (Proyecto AIMS- SEEP).
Estas herramientas fueron disefiadas para:

= Comprender mejor los procesos mediante los cuales los servicios que prestan las micro-empresas
fortalecen el negocio y mejoran el bienestar de los micro-empresarios y de sus familias.
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= Fortalecen la habilidad de USAID y sus socios para evaluar los resultados de sus programas de
desarrollo para micro-empresas.

Impacto

El analisis del impacto reveld importantes hallazgos relacionados con la satisfaccion del cliente, la
utilizacién de los fondos del préstamo y las ganancias del negocio asi como el impacto que ellos sienten
que los programas han tenido en la vida de sus clientes. Las prestatarias mujeres también participaron en
una entrevista de fortalecimiento disefiada para identificar cambios en la autoestima de las mujeres, el
control de sus recursos, habilidades, relaciones intrafamiliares, y su estatus dentro de sus comunidades.

Estos estudios proporcionaron una “fotografia” de la vida de miles de clientes de micro-préstamos, la
misma que sera util para las instituciones de micro-finanzas. Estas instituciones ayudaron a documentar
como estos préstamos mejoraron el bienestar de sus clientes en areas basicas como nutricion, vivienda,
educacion y cuidados médicos. Los estudios mostraron también como estos créditos ayudan a amortiguar
los golpes economicos de los clientes, pero no los protegen totalmente de ellos, permitiendo comprender
mejor las vidas de las familias rurales y urbanas.

Tal vez fueron mas reveladores los resultados del Estudio de Fortalecimiento, que arrojé resultados
similares en las cuatro instituciones que participaron en esta fase del estudio. Estos resultados fueron
consistentes en los cuatro niveles que cubria la herramienta — a nivel individual, del hogar, del negocio y
de la comunidad. Las clientas mujeres de las cuatro instituciones sefialaron casi unanimemente que
percibieron un cambio muy positivo en su autoestima en comparacion con su situacion dos afios antes. A
nivel individual y del hogar, los estudios indicaron mayores niveles de confianza en si mismas y mayor
participacion de los procesos de toma de decisiones. A nivel del negocio, todas las clientas expresaron
una nueva sensacion de valoracidon y confianza en si mismas al comprender mejor su negocio y estar mas
capacitadas para contribuir con los ingresos del hogar. Finalmente, a nivel de la comunidad, las clientas
expresaron que ahora tienen un rol mas importante y mayor interés en los asuntos de sus comunidades, y
muchas han asumido roles de lideres, ayudando a identificar soluciones a los problemas comunitarios.

Estos estudios de impacto han proporcionado importante informacion acerca de como estos préstamos
afectan a los clientes, sus familias y sus comunidades. Sin embargo, anticipamos que el impacto real recae
en las acciones que tomen las FPVOs a la luz de los resultados de estos estudios. La implementacion de
estas herramientas constituy6 el primer intento de las instituciones para realizar una investigacion sobre
sus clientes de manera sistematica. Utilizando estas herramientas, las cuatro ONGs pudieron reunirse con
grupos de clientes para discutir a qué clientes les gustan y no les gustan los programas. Estas discusiones
también permitieron a los clientes hacer recomendaciones acerca de cOmo mejorar estos programas.

Cada una de estas instituciones salio de estas reuniones con ideas concretas sobre como responder mejor a
las necesidades de los clientes. Estas necesidades se consideraron en la introducciéon de nuevos productos
de préstamo con mayor flexibilidad, mayor empuje para descentralizar el proceso de toma de decisiones y
deseo de instalar sus propias ventanillas de pagos y desembolsos. Incluso pequefios detalles, como
mejorar el area de espera de los clientes y ofrecerles algun tipo de bebida cuando llegan a las oficinas de
la ONG, reflejaran un nuevo enfoque (centrado en el cliente) que mejorard aun mas el servicio y la
satisfaccion del cliente.
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Lecciones Aprendidas

Se necesita Esfuerzos a largo plazo y Programas Pilotos de Prueba para crear confianza e iniciar el
cambio: Nuestra experiencia en Honduras, a lo largo del inicio y seguimiento del proyecto, ha
demostrado que las ONGs de micro-finanzas, al igual que los bancos comerciales y otras instituciones
financieras, tienden a ser conservadoras cuando se trata de adoptar nuevas estrategias y acciones, tales
como nuevas tecnologias, productos financieros, etc. El esfuerzo destinado a fortalecer la credibilidad del
equipo del proyecto ante estas instituciones — asi como confianza — ha resultado ser exitoso para provocar
un cambio organizacional a pequefia escala y luego a gran escala, a través del lanzamiento de nuevos
productos y la mejora de su capacidad.

Un Enfoque Integrado Genera Mayores Beneficios: Nuestra experiencia ha demostrado que un enfoque
integrado, que combine trabajo en diversos frentes, mejoré mucho mas la sostenibilidad de las ONGs de
micro-finanzas en Honduras. El equipo trabajo no s6lo para mejorar los sistemas técnicos establecidos
sino para mejorar el ambiente en el que estos sistemas operan. Esto incluyd mejorar las metodologias de
crédito de estas instituciones asi como brindar capacitacion en planeamiento estratégico, desarrollo
organizacional, mercadeo, auditoria interna y analisis de impacto.

El andlisis de impacto sirvié como un importante mecanismo de retroalimentacion de los clientes: El
analisis de las micro-finanzas en Honduras no so6lo informé a USAID de los resultados en el sector, sino
que sirvid para abrir los ojos de las ONGs de micro-finanzas, ya que éstas pudieron revisar la informacion
proporcionada por la retroalimentacion e integrar una importante leccion: que necesitan enfocarse mas en
el cliente.

La Supervision del Sector de las Micro-Finanzas, si se realiza adecuadamente, puede generar
importantes beneficios: Este proyecto ha resaltado que las instituciones de micro-finanzas que ingresaron
al sistema regulado de manera voluntaria tienen muchas mas oportunidades de generar beneficios de esta
supervision que aquellos que no lo hicieron.

Los préstamos a SME constituyen un importante paso para el otorgamiento de préstamos al sector de
las micro-finanzas: La experiencia en Honduras ha confirmado que los bancos comerciales pueden
ofrecer servicios a las micro y pequefias empresas de manera satisfactoria, pero que no van a dar el salto a
préstamos otorgados a micro y pequefias empresas sin antes haber trabajado exitosamente con industrias a
pequefia y mediana escala (SME).
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ANTECEDENTES DEL PROYECTO

El Programa de Apoyo en Micro-Finanzas y Banca en Honduras, que se desarrollé entre Mayo del 2003 y
Febrero del 2005, sirvié como un proyecto de seguimiento al Proyecto de Apoyo a Instituciones Micro-
Financieras ejecutado por CARANA Corporacion bajo un sub-contrato de Bearing Point (PCE-1-00-99-
00006-00, Orden de Tarea 806). El Programa de Apoyo a Instituciones Micro-Financieras se inicié en
Agosto de 1999 y evalud el ambiente de las micro-finanzas en Honduras. El fin de este proyecto (Mayo
del 2003) coincidi6 con el inicio del Programa de Apoyo en Micro-Finanzas y Banca en Honduras. Este
segundo proyecto dio continuidad al apoyo que la Mision brindaba a los sectores de la Micro, Pequena y
Mediana empresa en Honduras.

El Proyecto de Apoyo a Instituciones Micro-Financieras inicial proporciono asistencia técnica (T.A.) y
capacitacion a un grupo seleccionado de ONGs de micro-financiamiento. Ademas realizo actividades que
apoyaban un ambiente amigable para los préstamos micro-financieros. El equipo del proyecto
proporciond asistencia técnica y capacitacion a siete instituciones de micro-financiamiento:

= World Relief of Honduras — WRH;

= Fundacion Nacional para el Desarrollo de Honduras/FINSOL,;

= Organizacion de Desarrollo Femenino — ODEF;

= Instituto para el Desarrollo de Honduras — IDH;

=  Hermandad de Honduras (Hermandad);

= FINCA;y,

= Fundacion Covelo (operacion de micro-financiamiento al por menor).

El apoyo a estas instituciones incluyo, pero no se limitd a, desarrollo organizacional, operaciones de
crédito, mercadeo, recursos humanos, auditoria interna y control, sistemas de informacion, y analisis de
impacto. En sus esfuerzos por mejorar el ambiente empresarial de las instituciones de micro-
financiamiento, el equipo ayud6 a la Fundacién Covelo a reorganizar y reestructurar sus operaciones y a
la Comision Nacional de Banca y Seguros en la implementacion de una nueva ley que regula a las FPVOs
en Honduras. Asimismo, el proyecto apoyo en la creacion del Bureau de Crédito en Honduras, desarrolld
un programa de Diplomado en Micro-Finanzas, e inici6 una evaluacion del impacto de las actividades de
micro-financiamiento en Honduras.

A fines del afio 2002, un cierto nimero de factores incentivé a USAID/Honduras a continuar apoyando el
desarrollo del sector de las micro-finanzas en el pais.

1. En primer lugar, el proyecto inicial probd tener cierto éxito, tal como lo demostr6o la fuerte
demanda de asistencia técnica adicional de parte de las ONGs de micro-financiamiento;

2. Otro factor importante fue que se programo que la ley reguladora del sector entrara en vigencia a
principios del 2003. Esto implicaba asistencia adicional que facilitara la implementacion, tanto a
nivel de la agencia reguladora (CNBS) como a nivel de las ONGs de micro-financiamiento;

3. En tercer lugar, USAID estaba interesada en explorar la posibilidad de ayudar a algunos bancos
comerciales a que establecieran instalaciones de préstamo a SME.

4. USAID también comprendido la necesidad de promover entre los servicios de micro-
financiamiento que se interesen mas en las areas rurales; asimismo, reconoci6 la necesidad de
disefiar productos especialmente adaptados a este sector (i.e. un producto de préstamo dirigido a
agricultores).
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5. Finalmente, USAID expresd su interés en completar el andlisis de impacto que habia sido
iniciado en el afio 2001 y de cuyos resultados ya se disponia.

Como resultado, USAID/Honduras disefi¢ el siguiente proyecto, el Programa de Apoyo en Micro-
Finanzas y Banca en Honduras, que empez6 a desarrollarse en Mayo de 2003 y concluy6 en Febrero del
2005. Este nuevo proyecto se organizo en base a siete Areas de Resultado, las mismas que reflejaban las
preocupaciones mencionadas anteriormente: Apoyo a la CNBS en la implementacion de la nueva ley que
regule las ONGs de micro-financiamiento, un programa piloto con el sector de la banca comercial para
iniciar un programa de préstamos al sector de SME, asistencia técnica y capacitacion para las ONGs
seleccionadas en una variedad de éreas, (incluyendo el desarrollo de nuevos productos), y apoyo continuo
en el andlisis de impacto de las actividades de micro-financiamiento en Honduras.

RESULTADO 1: SUPERVISION A LAS FPVO ESTABLECIDA/INICIADA.

El Resultado 1 se enfoca en el fortalecimiento de la Comision Nacional de Banca y Seguros (CNBS) y en
su capacidad para regular y supervisar de mejor manera a las Organizaciones Privadas Voluntarias de
Financiamiento (FPVOs). El surgimiento de estas organizaciones fue posible gracias a la Ley de FPVO
que entr6 en vigencia en Febrero del 2004. Nuestro trabajo se enfoco en las cuatro areas de requisitos que
se establecieron en el alcance de este trabajo en la Orden de Tarea y que se explican a continuacion.

Requisito 1: Evaluacién de la capacidad de la CNBS para llevar a cabo su funcién de supervision y
regulacion de las FPVO, y establecimiento de recomendaciones para el plan de asistencia técnica para
su implementacion durante el periodo de la Orden de Tarea.

Estandar: Por lo menos:

o |dentificar las fortalezas y debilidades de la CNBS para que ésta pueda llevar a cabo de manera
eficiente su funcion de supervision y regulacion de las FPVO, incluyendo estructura organizacional,
metodologias de supervisién y manuales.

e Desarrollar un programa de asistencia técnica para mejorar la capacidad de la CNBS para llevar a
cabo su funcién de supervision y regulacion de las FPVO; esto incluia la Ley de FPVO. En rol del
Contratista en la implementacién del plan es critico para evitar que la CNBS no adopte practicas
exageradas en la supervision y regulacion de las FPVO.

Los sefiores Jos¢ Luis Lozano y José Zapata de la Torre, Superintendente de Banca y Seguros del Peru,
realizaron la evaluacion inicial de la CNBS y de su capacidad para llevar a cabo de manera eficiente su
funcidn de supervision y regulacion de las FPVOs. Esta evaluacion inicial se enfocd en revisar las normas
y regulaciones especificas emitidas por la CNBS. Se realizé una evaluacion de seguimiento a cargo de los
sefores José Luis Lozano y Efrain Camacho, de la Superintendencia de Bolivia, la misma que se enfocod
en el proceso de evaluacidon y otorgamiento de licencias a las FPVOs que estaban solicitando autorizacion
para operar de conformidad con la nueva ley que regula las FPVOs en Honduras.

A pedido de la CNBS, el equipo elabor6 un formato de plan de trabajo, el mismo que fue utilizado para
revisar las necesidades de capacitacion que existian en la CNBS y para definir un calendario de asistencia
técnica y capacitacion. Este formato de plan de trabajo se disefio de manera que permitia al equipo
adaptar la asistencia técnica y la capacitacion a las necesidades de la CNBS conforme éstas
evolucionaban con el desarrollo del proyecto. Este formato ha sido trabajado exitosamente y ha permitido
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al equipo tener una mejor respuesta a las necesidades de la Comision conforme transcurria el tiempo. La
lista final de temas en los que se brindaria la capacitacion se decidié en una reunion de planeamiento
realizada el 25 de Febrero.

El trabajo de seguimiento en esta area fue realizado por el sefior Jos¢ Zapata de la Torre en Noviembre
del 2004, y por el sefor Efrain Camacho en Enero del 2005. El sefior Zapata estuvo en Honduras
trabajando con la CNBS entre el 8 y el 13 de Noviembre. Durante esta visita, reviso el progreso de la
CNBS en cuanto a la supervision de las FPVOs. Su trabajo se enfocod entonces en preparar una norma
para la CNBS sobre las operaciones que realizan las FPVOs tales como factoring, descuento de
documentos comerciales y aceptacion de garantias asi como revision de la norma que habia sido
preparada por la CNBS para los bureaus de crédito. Finalmente, el sefior Zapata prepard una hoja excel
para el personal de la CNBS que podia ser utilizada por el personal para realizar un analisis de
sensitividad de las FPVOs.

El sefior Camacho estuvo en Honduras entre el 16 y el 28 de Enero del 2005. Durante esta visita, él apoy6
a la CNBS en el desarrollo del Manual de Supervision de FPVOs que se basa en el Manual de Auditoria
Externa e Inspeccion de FPVOs que habia sido preparado anteriormente, pero que fue ampliado para tener
una mayor cobertura de los riesgos que enfrentan las FPVOs, tales como riesgo de liquidez, riesgos
legales y riesgos asociados con el sistema de administracion de la informacion de las FPVOs. El sefior
Camacho también trabajé con el personal de la CNBS para desarrollar un sistema que permitiera
monitorear el desarrollo / planes de negocios presentados por las FPVOs como parte del proceso de
solicitud ante la CNBS a fin de terminar el trabajo de la norma para las operaciones realizadas por las
FPVOs (i.e., factoring, descuento de documentos comerciales y aceptacion de garantias) que habia sido
preparado por el sefior Zapata pero que no habia sido completado por la CNBS asi como desarrollar una
norma para la liquidacion de una FPVO en caso de quiebra. Finalmente, el sefior Camacho reviso las
solicitudes presentadas a la CNBS por Covelo y la Organizaciéon de Desarrollo Empresarial Femenino
(ODEF), las mismas que incluian una revision del analisis realizado por el personal de la CNBS y una
visita de campo a ambas instituciones para verificar el analisis. Esta revision identifico varios problemas
con los nuevos procedimientos revisados de la CNBS y como resultado el sefior Camacho prepard un plan
de accion para las visitas de inspeccion a las FPVOs a fin de ayudar a la CNBS a mejorar este proceso.

Nivel de Terminacion

Todo el trabajo considerado por el Requisito 1 se termind en Marzo del 2004, y sirvio de base para toda la
asistencia técnica y capacitacion que se brindo a la CNBS durante el proyecto.

Principales Temas y Preocupaciones

No hubo ningiin tema ni preocupacion importante con referencia a este requisito.

Requisito 2: Desarrollo y/o redefinicién de las normas y regulaciones complementarias de la CNBS
aplicables al sector de las FPVO.

Estandar: Por lo menos:

e Basandose en la Ley FPVO y en las mejores practicas de supervision, identificar el requisito para
normas/regulaciones complementarias y disefarlas conforme a él.

e Presentar una serie de normas/regulaciones complementarias a la CNBS.
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El trabajo de evaluacién descrito en la seccion anterior definid las normas/regulaciones que los
consultores desarrollaron durante la ejecucion de este contrato. Estas normas y regulaciones se enfocaron
en la evaluacion, monitoreo y otorgamiento de licencias a las FPVOs conforme a la nueva ley y a otros
aspectos de las operaciones de las FPVOs. A continuacion se presenta una lista de los documentos
preparados o revisados durante este proyecto:

= Manual de Contabilidad para FPVOs;
= Manual de indicadores financieros y administrativos para FPVOs;
= Manual para auditoria externa e inspeccion para FPVOs;

=  Manual de supervision para FPVO’s (mejorado / adaptado del manual de auditoria externa e
inspeccion para FPVOs);

= Normas de evaluacion y clasificacion de la cartera de crédito de las FPVOs;

= Guia sobre administracion de riesgo de crédito para FPVOs;

= Guia sobre administracion de liquidez;

= (uia sobre administracion de capital;

= Guia sobre administracion de inversion (valores);

= Guia sobre administracion de riesgo operacional — controles internos, riesgo tecnoldgico;
= Guia sobre administracion de riesgo en una sociedad de cartera;

= Guia sobre administracion de instrumentos derivados;

= Guia sobre administracion de riesgo de la tasa de interés;

= (uia sobre administracion de riesgo de la tasa de cambios;

= (uia sobre monitoreo de los planes de negocios presentados por las FPVOs;

= Norma sobre manejo de liquidez y niveles minimos de liquidez (reservas);

= Norma sobre el uso de la informacion proporcionada a los bureaus de crédito por la CNBS;
= Norma sobre el uso de los “Fondos de Administracion”;

= Norma sobre las operaciones de las FPVOs (i.e., factoring, descuento de documentos comerciales y
aceptacion de garantias);

= Norma sobre la liquidaciéon de una FPVO en caso de quiebra;

= Guia sobre visitas de campo a FPVOs durante los procesos de presentacion de solicitud e inicio de
operaciones;

= Guia sobre inversiones de las FPVOs en “Sociedades Financieras”; y,

= Guia sobre actividades de leasing realizadas por las FPVOs.

Nivel de Terminacion

Al 30 de Septiembre, el requisito y los estdndares proyectados para esta area se habian cumplido y
superado. Sin embargo, la CNBS habia solicitado una visita mas de los sefiores José Zapata de la Torre
(Pertl) y/o Efrain Camacho (Bolivia) para que apoyen en la revision de otras areas; estas visitas se
realizaron en Noviembre del 2004 (José Zapata) y Enero del 2005 (Efrain Camacho).
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Principales Temas y Preocupaciones

No hubo ninguin tema ni preocupacion importante con referencia a este requisito.

Requisito 3: Automatizacion del proceso de autorizacion de las FPVOs por parte de la CNBS.
Estandar: Por lo menos:
¢ Disefio de un programa integrado (computarizado) para el proceso de autorizacion de las FPVOs.

e Programa de pruebas de campo con la FPVO lider.

El disefio del software para automatizar la informacion que recibe a CNBS de las FPVOs asi como el
proceso de autorizacién empezo en Septiembre del 2003 y concluyd y fue presentado a la CNBS en
Noviembre del 2003. Después de recibir sus comentarios, se realizaron cambios al sistema y la version
final fue presentada a la CNBS en Enero del 2004.

Este software se utilizd satisfactoriamente para procesar las solicitudes de las cinco FPVOs (ODEF,
Hermandad de Honduras, Covelo, Instituto de Desarrollo Hondurefio y FAMA).

Nivel de Terminacion

El requisito y los estandares de esta area fueron cumplidos el 31 de Marzo del 2004.

Principales Temas y Preocupaciones

No hubo ningtin tema ni preocupacion importante con referencia a este requisito.

Requisito 4: Capacitacion del personal de la CNBS responsable de la supervision / regulacion de las
FPVOs.

Estandar: Por lo menos:

o Realizar cuatro talleres en las areas de metodologias de crédito en micro-finanzas y productos
financieros, supervision basada en riesgo, y analisis CAMEL aplicable a las FPVOs (instituciones
micro-financieras).

e Realizar dos viajes de estudio (personal de CNBS / FPVO) para observar las experiencias en
metodologias y practicas de supervision/regulacion en otros paises.

Talleres

Se realizo un total de seis capacitaciones con personal de la CNBS, excediendo el nimero previsto por
este requisito. Debido a los cambios necesarios en la CNBS, los temas cubiertos en estas capacitaciones
fueron redefinidos en el afio 2004, y aunque esto requeria de una mayor inversion de tiempo y esfuerzo,
esto se compenso por los resultados, por lo que la CNBS los considero exitosos. Las seis capacitaciones
realizadas conforme a este programa fueron:

= Administracion y Control de Riesgo Financiero (Tegucigalpa, 26 al 30 de Enero, 31 asistentes);

= Administracion, Manejo y Supervision de Micro-empresas (Tegucigalpa, 11 y 12 de Mayo, 30
asistentes);
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= Técnicas de Control de Calidad para Auditores Externos (Tegucigalpa, 2 al 4 de Junio, 30 asistentes);

= Analisis de Indicadores Financieros para Instituciones Micro-Financieras con Fines de Supervision
(Tegucigalpa, 29 de Junio al 1 de Julio, 30 asistentes);

= Retos de la Supervision en el Marco del Nuevo Capital Basilea I (22 de Julio, 12 asistentes); y,

= La Supervision Completa basada en Riesgos (28 de Enero del 2005, 12 asistentes).

Viajes de Estudio

Los dos viajes de estudio exigidos por los estandares de este requisito se realizaron conforme a lo
planeado. El primero de los dos viajes de estudio se realizd con éxito en Noviembre del 2003. Estuvo
coordinado con la Superintendencia de Banca de Peri y dio a los representantes de la CNBS una
oportunidad de entender mejor su rol de supervision sobre las instituciones de micro-finanzas. Cuatro
personas viajaron a Perq.

El segundo viaje de estudio planificado conforme a este requisito se realizo a Bolivia donde los grupos
fueron recibidos por la Superintendencia de Banca y Seguros de Bolivia. Esta visita permitido que el
personal de la CNBS estuviera mas consciente de sus prioridades y necesidades como una entidad
supervisora con respecto a sus nuevas responsabilidades conforme a la Ley FPVO. Cuatro personas de la
CNBS también participaron en este viaje de estudio a Bolivia.

Nivel de Terminacion

Al 31 de Septiembre del 2004, el requisito y los estandares de esta area habian sido cumplidos. Sin
embargo, se brindd mas capacitacion a la CNBS en Enero del 2005 a solicitud de ellos, lo que significd
que se excedieron los estandares minimos establecidos para este requisito.

Principales Temas y Preocupaciones

No hubo ningtin tema ni preocupacion importante con referencia a este requisito.
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RESULTADO 2: MARCO LEGAL Y REGULATORIO PARA LOS PRESTAMOS A MICRO Y
PEQUENAS EMPRESAS EN EL SECTOR DE LA BANCA COMERCIAL MEJORADO.

Para el Resultado 2, el equipo del proyecto trabajo con la Asociacion Hondurefia de Instituciones
Bancarias y Afines (AHIBA) y la Comision Nacional de Banca y Seguros (CNBS) con la finalidad de
identificar las limitaciones que existian en el marco legal y regulatorio para los préstamos a micro y
pequetias empresas (SME) en el sector de la banca comercial. Basandose en estos resultados, el equipo
prepard e implement6 un Plan de Accidn para mejorar el marco existente.

Requisito: Plan de Accion disefiado para mejorar las politicas, leyes, normas y regulaciones existentes
en lo relacionado con los préstamos a micro y pequefias empresas aplicable al sector de la banca
comercial.

Estandar: Por lo menos:

¢ En reuniones con la AHIBA y la CNBS, identificar las limitaciones y/o falta de incentivos dentro del
marco legal y regulatorio aplicable a los préstamos a micro y pequefias empresas realizados por el
sector de la banca comercial.

¢ Enreuniones con la AHIBA y la CNBS, identificar los cambios necesarios que se deben realizar en el
marco legal y regulatorio a fin de promover un ambiente que incentive a los bancos comerciales a
realizar préstamos a la micro y pequefia empresa.

e Preparar un plan de accion para modificar/mejorar el marco legal y regulatorio a fin de promover un
ambiente que incentive a los bancos comerciales a realizar préstamos a la micro y pequefia
empresa. Presentar el plan de accion a la AHIBA y la CNBS.

En Septiembre del 2004, después de un extenso trabajo con la CNBS, la asociacion hondurefia de banca
(AHIBA), nueve bancos comerciales, el Registro de la Propiedad y otras instituciones relacionadas, el
equipo presentd un plan de accion que contenia proyectos y soluciones que resolvian las dificultades
regulatorias y practicas que impedian el desarrollo de los préstamos a SME en el pais.

El principal hallazgo fue que, con la excepcion de reformar las leyes del secreto bancario, no era
necesario realizar mayores cambios. A este nivel, seria mas apropiado realizar reformas a regulaciones
secundarias y brindar asistencia técnica. Sin embargo, en un corto periodo de tiempo y con relativamente
poca inversion, se puede realizar importantes mejoras al ambiente de préstamos a las SME, lo que a su
vez implicaria una mejora importante en el acceso al crédito por parte de pequefias empresas.

Las areas en las que se puede implementar cambios se sefialaban en el plan de accion:

= Proyecto para tecnificar/modernizar el Sistema de Registro de Gravamenes (Bienes en Prenda). Este
proyecto mejoraria de manera significativa el funcionamiento del mercado financiero y brindaria un
impulso al desarrollo de un mercado de crédito para SME a un costo muy razonable en términos de
tiempo y recursos financieros.

=  Proyecto para fortalecer el sistema de bureaus de crédito en Honduras, y para introducir la
clasificacion de crédito. Nuestros consultores propusieron soluciones para crear un marco legal y
operacional apropiado que se basa en las mejores practicas de la industria e incluye acceso a agentes
no-financieros. El principal obstaculo en este proceso lo constituye la reforma a las leyes del secreto
bancario de manera que permitan que los historiales de créditos financieros y no-financieros sean
compartidos por los bureaus de crédito.
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= Redaccion de las regulaciones secundarias relativas al leasing financiero, especialmente en lo
referente al tema de la propiedad de bienes subyacentes y la manera de contabilizarlos. El leasing
financiero practicamente no existe en Honduras, y no sirve como mecanismo de financiamiento de
bienes SME debido a una legislacion secundaria poco favorable.

= Proyecto de incorporar Almacenes Publicos Afianzados al mercado de crédito de SME.

= Proyecto para lanzar el factoring y los productos relativos al leasing para SME dentro de los bancos
comerciales existentes.

De estos proyectos, el sistema de registro de gravamenes es posiblemente el area mas seria de
preocupacion y el obstaculo mas evidente para el desarrollo de un mercado de crédito efectivo en el sector
financiero. En este momento, la busqueda de hipotecas o prendas se realizan manualmente, lo que implica
un tiempo considerable y limita la confianza en el sistema. No existen gravamenes sobre bienes muebles;
aunque se dispone un marco legal adecuado, simplemente no existe el mecanismo para registrar, revisar y
hacer cumplir dichos gravamenes. Los gravamenes sobre carros, cuando éstos son financiados, por
ejemplo, no pueden ser registrados ni se pueden hacer cumplir, por lo tanto, se prefiere los endosos como
garantia de pago. Sin embargo, una ley recientemente aprobada crea un nuevo marco para el
funcionamiento de los registros publicos. En este sentido, se puede alcanzar una solucion practica corto
plazo si se trabaja con la institucion recientemente creada, desde un punto de vista tecnoldgico, para crear
un sistema de registro de gravamenes que funcione.

Nivel de Terminacion

Todas las tareas programadas para esta area fueron completadas en Noviembre del 2004.

Principales Temas y Preocupaciones

No hubo ningtin tema ni preocupacion importante con referencia a este requisito.
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RESULTADO 3: MAYOR PART[CIPACI()N DE DOS BANCOS COMERCIALES (BANCO
ATLANTIDA Y BAMER) EN PRESTAMOS A MICRO Y PEQUENAS EMPRESAS.

Requisito: Mejora a la metodologia de préstamo a micro y pequefias empresas y a los manuales de
crédito de los dos bancos, en lo posible; disefio de un producto de préstamo a agricultores rurales.

Estandar: Por lo menos:

e Conversaciones con dos bancos comerciales para revisar su metodologia de préstamos y sus
manuales de crédito.

o Disefio y prueba de campo de un producto de préstamo a agricultores rurales para los dos bancos
comerciales.

e Capacitacion a los oficiales de dos bancos comerciales en lo referente a la metodologia de
préstamos a micro y pequefias empresas, manuales de crédito y la implementacién de un producto
de préstamo a agricultores rurales.

Esta area incluia asistencia técnica y un programa de capacitacion a los dos bancos comerciales
hondurefios, con miras a mejorar el mecanismo de crédito disponible para SMEs.

El inicio de esta fase del proyecto fue retrasado porque uno de los bancos seleccionados para este trabajo
decidi6 no participar en el proyecto. Entonces, el equipo del proyecto se abocoé a la tarea de identificar y
contactar un segundo banco para que participara en esta Area del Resultado. Después de varias reuniones
con la Asociacion de Banca Hondurefia y con bancos comerciales por separado, se selecciono y aprobo a
dos bancos: BAMER y Banco Atlantida.

Conversaciones y Capacitacion en Banco Atlantida y BAMER

En Marzo 2004, se realizé talleres separados para los miembros del personal de cada uno de los dos
bancos dedicados a realizar préstamos a SME’s. El taller denominado “Mejores Practicas de Crédito para
Pequenias Empresas” permitio a los participantes aprender acerca de las mejores practicas que realiza esta
industria en paises desarrollados asi como compartir las mejores practicas de los mismos bancos. Los
talleres se utilizaron como una base para disefiar los Planes de Trabajo que enumeraban las actividades
que se debian seguir para establecer las Divisiones de Banca SME en Banco Atlantida y BAMER.

Se cumpli6 con el requisito de preparar el documento “Implementacion de una Unidad de Crédito para
Pequefias y Medianas Empresas (SMEs)” para los dos bancos. Este documento describe, entre otros
aspectos relevantes, los pasos de la implementacion de los servicios de crédito SME, la metodologia de
crédito para SMEs, el analisis de crédito SME, el perfil del oficial de crédito SME, y el marco legal y
operacional de la Central de Riesgos de la Comision Nacional de Banca y Seguros (CNBS).

Diseio de un Producto Innovador de Préstamos a SME en BAMER

Después de la capacitacion inicial brindada al personal de los bancos, el equipo del proyecto hizo un
importante progreso con uno de los bancos, BAMER.

El equipo, a solicitud de BAMER, procedié entonces a desarrollar y lanzar un programa piloto de crédito
SME. Con la finalidad de lanzar el programa piloto, el equipo desarrollé un producto de préstamo a
pequetias empresas que combinaba muchas de las mejores practicas de administracion de préstamos
desarrolladas durante las dos ultimas décadas. En Octubre del 2004, el equipo habia terminado con el
disefio del producto especifico y estaba empezando a desarrollar nuevas politicas de crédito generales
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asociadas con el producto, los detalles del producto mismo, asi como procedimientos para el analisis del
préstamo / cliente. En Noviembre y Diciembre del 2004, estos planes fueron revisados y el proyecto final
fue concluido.

El producto de préstamo desarrollado para BAMER tiene las siguientes caracteristicas principales:

*= El monto del préstamo es de entre $2,700 y $18,000, y se basa en la capacidad de pago de los
clientes, el que se determina utilizando una metodologia de analisis especificamente implementada
para este proposito;

= Se basa en garantias personales;
= Los desembolsos se realizan utilizando una tarjeta de crédito;
= El cliente esta sujeto a constante supervision y monitoreo; y,

= Ha sido lanzado con el apoyo de un programa mercadeo disefiado especificamente para este producto,
y que sera expandido durante la fase de lanzamiento en Junio del 2005.

El préstamo se desarrolld utilizando una metodologia disefiada para determinar el flujo de caja libre en
depositos. El equipo del proyecto desarrolld procesos para el manejo y administracion del préstamo
consistente con la administracién de un mayor nimero de préstamos y un gerente de producto capacitado.
Las necesidades de procesamiento de informacion fueron descritas y se prepar6 reportes de la cartera. La
seccion de servicios de informacion del banco se encargd de desarrollar el sistema de informacion. Se
introdujo procesos simplificados de analisis del préstamo con la finalidad de ampliar las decisiones del
crédito y mejorar la eficiencia, permitiendo que clientes de préstamos menores sean atendidos de manera
rentable.

Con la finalidad de lanzar el programa piloto, se hizo una pequefia extension al proyecto, y el 9 de
Febrero del 2005 el piloto fue oficialmente lanzado en el pueblo de El Progreso. El equipo capacito al
gerente de producto al igual que a ocho oficiales de préstamo del Progreso y San Pedro Sula, donde el
piloto seria lanzado. Como parte de la capacitacion, los oficiales del banco realizaron visitas de venta
acompanados por miembros del equipo. Después de aproximadamente nueve semanas, el piloto estara
finalizado y el banco estara en posicion de lanzar el producto a nivel nacional.

Tres afos después de haber introducido el producto, y asumiendo que el desembolso promedio es de
$5,630 por préstamo, el banco estima que tendra 19,330 clientes con una sorprendente cartera de
préstamos de $US 51 millones. El impacto cuantificable (lineas de crédito abiertas, cartera total e ingreso)
de este resultado demostrara que las pequefas empresas pueden ser atendidas de manera rentable por
instituciones comerciales y BAMER seguramente se convertird en una institucion modelo para otras
instituciones de la region.

Nivel de Terminacion

Todo el trabajo planificado para este requisito se completo el 28 de Febrero del 2005.

Principales Temas y Preocupaciones

No hubo ningun tema ni preocupacion importante con referencia a este requisito.
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RESULTADO 4: LA CAPACIDAD DE LAS CUATRO FPVO’S DE PROVEER SERVICIOS
FINANCIEROS AL SECTOR DE LA MICRO Y PEQUENA EMPRESA SE INCREMENTO A
BAJOS COSTOS.

El trabajo del Area de Resultado 4 se enfocod en las cuatro principales instituciones: la Oficina de
Préstamos en Micro-Finanzas de Covelo, Hermandad de Honduras, Organizacion de Desarrollo
Empresarial Femenino y World Relief of Honduras.

Los estandares minimos de esta area de Resultado se cumplieron el 30 de Septiembre del 2004. Se brindo
ayuda adicional a Fundacion Covelo y a Hermandad de Honduras en Diciembre del 2004 y Enero del
2005 respectivamente. Por lo tanto, gran parte del contenido de esta seccion del reporte, refleja lo que fue
terminado antes del 30 de Septiembre del 2004 e incluido en el reporte de esa fecha.

Requisito 1: Perfeccionamiento de las metodologias de crédito, simplificacién de los procesos de
revision y aprobacion del crédito, desarrollo del mercado, definicion de las estrategias de
descentralizacion y mejora a los controles internos.

Estandar: Por lo menos:

e Cuatro talleres/seminarios realizados con personal de las 4 FPVO’s para definir las metodologias de
crédito, simplificacion de los procesos de revision y aprobacion del crédito, manual de control interno,
desarrollo del mercado y definicidon de estrategias de descentralizacion, respectivamente.

e Pruebas de campo para lo mencionado anteriormente.

e Personal de las oficinas ayudaron en el proceso de metodologias de crédito, simplificaciéon de los
procesos de revision y aprobacion del crédito, desarrollo del mercado y definicion de estrategias de
descentralizacion.

Nuestro trabajo en las cuatro FPVOs se ha concentrado en las siguientes areas:

= El trabajo continuo para simplificar el proceso del crédito;

= Modificaciones a los modelos de incentivos que deben incrementar la productividad;
= Apoyo constante al proceso de descentralizacion institucional; y,

= Mejora de la actividades de mercadeo.

De estas iniciativas, la que posiblemente tenga el mayor impacto a largo plazo en las cuatro instituciones
es el programa de descentralizacion. El objetivo era incrementar la eficiencia operacional gracias a una
mayor autonomia en el proceso de aprobacion y desembolso de los préstamos dando mas autonomia a
nivel de las sucursales.

Conjuntamente con el proceso de descentralizacion, se brindd capacitacion adicional y se realizé mejoras
a los procesos de control interno y sistemas de auditoria. Se brindoé un apoyo exhaustivo para simplificar
los procesos de crédito de las instituciones. Finalmente, el sistema de incentivos de los oficiales de
préstamo fue mejorado. Estas actividades han contribuido a aumentar en gran medida la productividad de
las operaciones de crédito de las instituciones.

En el area de mercadeo, nuestro apoyo se centrdé en el desarrollo de productos y sus campanas de
promocién con miras a contribuir con el crecimiento continuo de la cartera de clientes de cada una de las
FPVOs. También se brind6 apoyo a las cuatro FPVOs para que continuaran con el desarrollo de sus
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Planas de Mercadeo Estratégico. Estos Planes fueron disefiados para ayudar a cada una de estas
instituciones a lograr una expansion en el mercado a corto, mediano y largo plazo.

El estandar para esta area de resultado establecia especificamente que los consultores realizaran cuatro
Talleres/Seminarios con cada una de las FPVOs seleccionadas en los términos de referencia para
perfeccionar las metodologias de crédito, simplificacion de los procesos de revision y aprobacion del
crédito, manual de control interno, desarrollo del mercado y definicion de estrategias de
descentralizacion, respectivamente. Sin embargo, cabe destacar que ademas de las sesiones formales de
capacitacion enumeradas en el estandar y realizadas con cada una de las FPVOs, nuestros consultores
proporcionaron cientos de horas de capacitacion en el trabajo a las cuatro instituciones. Nuestra
experiencia demuestra, y esto fue reafirmado en la implementacion de este trabajo, que la capacitacion en
el trabajo es mucho mas efectiva para el proposito de transmitir informacion.

Fundacién Covelo

Como era requerido por el contrato, todos los estandares fueron cumplidos y excedidos. Se realizo las
siguientes sesiones de capacitacion, todo el trabajo fue sometido a pruebas de campo y la institucion
recibié apoyo en la implementacion de las recomendaciones a través de todo el proyecto:

= Proceso de descentralizacion (Tegucigalpa, 19 de Marzo, 12 asistentes);

= Mercadeo — Actividades y Roles (Tegucigalpa, 5 de Marzo, 5 asistentes);

= Descentralizacion Autonomia (Tegucigalpa, 20 de Mayo, 9 asistentes);

= Controles Internos y Proceso de Crédito — Parte I (Tegucigalpa, 4 Junio, 25 asistentes);
= Planes de Trabajo para Auditorias Internas (Tegucigalpa, 4 de Marzo, 6 asistentes);

=  Implementacion del Manual de Contabilidad e Indicadores Financieros (Tegucigalpa, 1° de Junio, 10
asistentes);

= Controles Internos y Proceso de Crédito — Parte I (San Pedro Sula, 7 de Junio, 23 asistentes); y,

= Célculo de Pagos y Tasas de Interés conforme a ACSA (Tegucigalpa, 25 de Junio, 12 asistentes).

Nivel de Terminacion — Fundacién Covelo

A pesar que los estandares minimos para Fundacion Covelo fueron cumplidos el 30 de Septiembre del
2004, se brindd apoyo adicional en el proceso de descentralizacion, la implementacion del sistema MIS y
la mejora de las funciones de auditoria interna y control hasta Diciembre del 2004, fecha en que se
finaliz6 todo el trabajo.

Hermandad de Honduras

Como era requerido por el contrato, todos los estandares fueron cumplidos y excedidos. Se realizd las
siguientes sesiones de capacitacion, todo el trabajo fue sometido a pruebas de campo y la institucion
recibid apoyo en la implementacion de las recomendaciones a través de todo el proyecto:

= Planeamiento estratégico en la Funcion MIS (San Marcos, 27 de Febrero, 16 asistentes);
= Descentralizacion del Sistema de Pagos (San Marcos, 27 de Febrero, 16 asistentes);

= Implementacion del Manual de Contabilidad e Indicadores Financieros (Tegucigalpa, 1° Junio, 10
asistentes);

= Control Interno y la Funcion de Auditoria (San Marcos, 27 de Febrero, 16 asistentes);
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= Rol y Responsabilidades de los Directorios en la Funcion de Auditoria Interna (San Marcos, 14 de
Junio, 22 asistentes);

= Descentralizacion del Sistema de Aprobacion de Crédito (San Marcos, 6 de Mayo, 16 asistentes); v,

= Planeamiento y Funcién de Mercadeo (San Marcos, 14 de Junio, 6 asistentes).

Nivel de Terminacion — Hermandad de Honduras

A pesar que los estandares minimos para Hermandad de Honduras fueron cumplidos el 30 de Septiembre
del 2004, se brindé apoyo adicional en el proceso de descentralizacion, la compra de un sistema de
administracion de la informaciéon, y la mejora de la eficiencia del Directorio de Supervision, hasta
Diciembre del 2004. Cabe destacar el trabajo que realizé el equipo de consultores para lograr que
Hermandad de Honduras llegara a un acuerdo financiero con BAMER. Este préstamo de BAMER,
aprobado en Febrero del 2005, proporcionara a Hermandad de Honduras una linea de crédito de Lps.
6,000,000 (aproximadamente $315,000). Esta es la primera vez que en Honduras una institucion de la
banca privada provee fondos a una FPVO; creemos que en el futuro esta experiencia generara mayores
fondos para el sector de las micro-finanzas en Honduras. La totalidad del trabajo realizado con
Hermandad de Honduras fue finalizado en Enero del 2005.

World Relief Honduras

Como era requerido por el contrato, todos los estandares establecidos para World Relief of Honduras
fueron cumplidos y excedidos. Se realizo las siguientes sesiones de capacitacion, todo el trabajo fue
sometido a pruebas de campo y la institucion recibié apoyo en la implementacion de las recomendaciones
a través de todo el proyecto:

= Taller de Calidad en el Servicio (Tegucigalpa, 8 de Marzo, 22 asistentes);
= Mejora del Proceso de Descentralizacion (Tegucigalpa, 7 de Marzo, 16 asistentes);
= Taller sobre Auditoria Interna y la Funcion de Control (Tegucigalpa, 5 de Marzo, 24 asistentes); y,

= Implementacion del Manual de Contabilidad e Indicadores Financieros (Tegucigalpa, 1° Junio, 2004).

Nivel de Terminacion — World Relief Honduras

El trabajo con World Relief of Honduras en lo que se refiere a este requisito fue completado en Junio del
2004, aunque se brind¢ asistencia adicional hasta Diciembre del 2004.

Organizacién de Desarrollo Empresarial Femenino

Las sesiones de trabajo con ODEF se limitaron a aquellas areas para las cuales la administracion de
ODEF hizo una solicitud por escrito. Soélo se realizo dos sesiones de capacitacion a ODEF ya que ellos
rechazaron las demas. Todo el trabajo fue sometido a pruebas de campo y la institucion recibié apoyo en
la implementacion de las recomendaciones a través de todo el proyecto:

= Descentralizacion de los Desembolsos y Pagos (San Pedro Sula, 20 de Febrero, 14 asistentes);

=  Analisis de las Funciones de Fondo Garantizado y Ahorro (San Pedro Sula, 12 de Mayo, 18
asistentes); e,

= Implementacion del Manual de Contabilidad e Indicadores Financieros (Tegucigalpa, 1° Junio, 2004;
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Nivel de Terminacién — Organizacion de Desarrollo Empresarial Femenino

El trabajo con ODEF en lo que se refiere a este requisito fue completado en Junio del 2004, aunque se
brindé asistencia adicional hasta Diciembre del 2004 en lo referente a su proceso de solicitud ante la
CNBS para operar como una FPVO regulada.

Principales Temas y Preocupaciones

No hubo ningun tema ni preocupacioén importante con referencia a este requisito.

Requisito 2: Implementacion del Manual de Contabilidad e Indicadores Micro-Financieros (Mejores
Practicas para Honduras), Manual de Auditoria y normas relevantes emitidas por la CNBS en las 4
FPVOs.

Estandar: Por lo menos:

e Presentar a las 4 FPVOs los reportes de status referentes al cumplimiento de los requisitos de la Ley
de FPVO emitida por la CNBS;

e Apoyar a las 4 FPVOs en la implementacion del Manual de Contabilidad y la adopcién de los
indicadores micro-financieros emitidos por la CNBS.

Manual de Auditoria

Nuestro equipo inici6 el desarrollo de este manual cuando apoyaba a la CNBS en la redaccion del Manual
de Supervision, el mismo que ahora forma parte de las normas legales aprobadas por la CNBS y que
aparecen publicadas en su pagina Web. Basandose en este manual asi como en otros documentos
técnicos, nuestro equipo redactd el Manual de Auditoria Interna que ha sido entregado a cada FPVO y a la
CNBS para su implementacion y supervision.

Manual de Administracion e Indicadores Financieros para FPVOs

Nuestro equipo ayudo6 a la CNBS en la redaccion del Manual de Indicadores Financieros, el mismo que
ahora forma parte de normas legales aprobadas por la CNBS y que aparecen publicadas en su pagina
Web. Las directrices que se establecen en este manual ya estan siendo implementadas.

Manual de Contabilidad

Nuestro equipo apoy6 a la CNBS en el desarrollo del Manual de Contabilidad para FPVOs. Basandose en
este manual asi como en otros documentos técnicos, nuestro equipo también desarrolld un Manual de
Contabilidad para FPVOs entre Marzo y Abril del 2004. Este documento ha sido entregado a cada una de
las instituciones y a la CNBS para su implementacion y supervision. Este documento forma parte de las
normas legales aprobadas por la CNBS y que aparecen publicadas en su pagina Web.

Cumplimiento / Autorizacion de los Requisitos por la CNBS para Operar como una FPVO

En Enero del 2005, la CNBS y el Ministerio de Gobernacion autorizaron a cinco ONGs para operar como
FPVOs en Honduras. Estas cinco instituciones son: Covelo, Hermandad de Honduras, IDH, FAMA y
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ODEF. World Relief of Honduras ha decidido esperar un afio antes de decidir si presentan una solicitud a
la CNBS para operar como una FPVO regulada.

Nivel de Terminacion

Como era requerido por el contrato, se cumplié o excedio6 todos los estandares establecidos para esta area.

Principales Temas y Preocupaciones

La Junta Directiva de World Relief Honduras decidio no presentar una solicitud para obtener una licencia
como ONG regulada en este momento. Ellos desean observar como se desarrolla el proceso con las otras
instituciones que si han obtenido la autorizacion para operar como una FPVO antes de tomar su decision.
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RESULTADO 5: MEJORA DE LOS SISTEMAS DE INFORMACION DE LAS 4 FPVOS.

Este resultado reconoce la importancia de actualizar los sistemas de administracion de la informacion de
las FPVOs como parte del proceso general de apoyar a las FPVOs en la descentralizacion y simplificacion
de sus procesos de crédito y en la mejora de sus sistemas de Control Interno.

El Resultado 5 también incluye una revision y evaluaciéon de los planes estratégicos de las cuatro
instituciones de micro-financiamiento (FPVOs). El objetivo estaba disefiado para garantizar que las
estrategias permitieran lograr rentabilidad asi como autosuficiencia tanto a nivel financiero como
econdmico, todo esto con la participacion de los miembros de los directorios y personal clave de las
cuatro FPVOs.

Todo el trabajo de este resultado fue completado e informado en el Reporte entregado con fecha 30 de
Septiembre del 2004. Sin embargo, se llevo a cabo trabajo adicional para apoyar a Covelo y a Hermandad
de Honduras en la implementacion de sistemas MIS mejorados. Como resultado, gran parte de la
informacion presentada a continuacion sélo difiere en pequefos detalles del reporte presentado el 30 de
Septiembre del 2004.

Requisito 1: Revision y actualizacion de los planes estratégicos de las 4 FPVOs.
Estandar: Por lo menos:

e Evaluar y actualizar los planes estratégicos de las 4 FPVOs con la finalidad de incluir estrategias que
permitan la rentabilidad y auto-suficiencia tanto econdémica como financiera, contando con la
participacion de miembros del directorio y personal clave de las FPVOs.

e Realizar cuatro talleres (uno con cada FPVO) para difundir los planes estratégicos entre su personal.

Fundacién Covelo

Entre Diciembre del 2003 y Febrero del 2004, se trabajé en el plan estratégico del Grupo Microfinanciero
Covelo, con especial énfasis en el plan estratégico. Nuestro equipo trabajo con la administracion del
Grupo Microfinanciero Covelo y con algunos representantes de los Directorios de diferentes entidades
pertenecientes a este Grupo. En Enero del 2004, se preparé un primer documento para la en el cual se
indicaba algunas de nuestras preocupaciones y se proponia diversas soluciones o alternativas. En Febrero
del 2004, nuestro equipo realizo una presentacion al Directorio de la Microfinanciera Covelo, después de
haber actualizado el informe presentado en Enero. El Directorio de la Microfinanciera Covelo acepto la
mayoria de nuestras recomendaciones y discuti6 algunas de ellas con la sociedad de cartera Covelo.

Nivel de Terminacion — Fundaciéon Covelo

El trabajo planificado para este requisito fue cumplido en Febrero del 2004.

Hermandad de Honduras

Entre Febrero y Abril 2004, nuestro equipo apoy6 a Hermandad de Honduras en la elaboracion de su Plan
Estratégico actualizado. Este proceso empezo a inicios de Febrero con un taller sobre Gobernabilidad (El
Rol y la Responsabilidad del Directorio en un Ambiente Regulado). Después de esta actividad, nuestro
equipo también comenzo6 a dar apoyo en el desarrollo de las proyecciones econdomicas y financieras de
HDH, asi como de los planes de accion por areas, tomando como punto de referencia acciones
estratégicas identificadas en el andlisis del Plan Estratégico Institucional. Finalmente, se brindé apoyo en:
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i) la elaboracién del Plan Estratégico Institucional 2004-2008, ii) el desarrollo del analisis presupuestario
y los reportes de productividad por sucursal con la finalidad de poder llevar a cabo revisiones mensuales
del rendimiento, y iii) familiarizacion del Directorio con estas herramientas.

Nivel de Terminaciéon — Hermandad de Honduras

El trabajo planificado para este requisito con Hermandad de Honduras se completé en Mayo del 2004.

World Relief Honduras

Entre Diciembre del 2003 y Febrero del 2004, el personal de CARANA trabajo en el Plan Estratégico de
World Relief of Honduras (WRH). Se llevd a cabo reuniones con la administracion de WRH y
eventualmente con algunos miembros del Directorio. En Febrero del 2004, el personal de CARANA hizo
una presentacion al Directorio de WRH en la cual se explicaron nuestras principales preocupaciones y
recomendaciones.

En Marzo del 2004, nuestro equipo, en coordinacién con el Directorio Ejecutivo, organizd un seminario
de trabajo destinado a revisar el andlisis de las “fortalezas y debilidades” y que sirvido de base para
desarrollar el Plan Estratégico, con miras a actualizar las variables involucradas en el proceso. Nuestro
equipo ayudo a los ejecutivos de WRH a analizar el plan estratégico y a realizar una reuniéon posterior con
los ejecutivos y personal de la administracion media para obtener retroalimentacion en el proceso.

Nivel de Terminacion - World Relief Honduras

El trabajo proyectado con WRH para este requisito fue completado en Marzo del 2004.

Organizacion de Desarrollo Empresarial Femenino

Mediante un correo electronico de fecha 15 de Diciembre 15 del 2003, el Gerente General de ODEF
inform6 a nuestro personal que no deseaba recibir asistencia para el desarrollo o la revision de su plan
estratégico. Como resultado, nuestro equipo utilizé el tiempo programado para brindar apoyo a ODEF en
actividades destinadas a brindar asistencia en el planeamiento estratégico con las otras instituciones
mencionadas anteriormente.

Nivel de Terminacién — Organizacion de Desarrollo Empresarial Femenino
N/A.

Principales Temas y Preocupaciones

No hubo ninglin tema ni preocupacion importante con referencia a este requisito.

Requisito 2: Incremento de la capacidad de las FPVOs’ para utilizar los Sistemas de Administracion de
la Informacion (MIS).

Estandar: Por lo menos:

Basandose en la evaluacion y definicidon de las necesidades MIS, asistir a las 4 FPVOs en el desarrollo e
introduccién de sistemas MIS mejorados.

Programa de Apoyo en Micro-Finanzas y Banca en Honduras 22
Reporte Final




Fundacién Covelo

Entre Noviembre del 2003 y Junio del 2004, nuestro personal brindo asistencia a Covelo con la finalidad
de: 1) reforzar su decision de adquirir un nuevo sistema, ii) mantener los niveles requeridos de eficiencia
con el sistema actual antes de realizar la transicion al nuevo sistema, y iii) descentralizar las operaciones.
Nuestro apoyd ayudo especificamente a:

= Reforzar la decision de adquirir MicroBanker Windows de FAO-GTZ MicroBanker. Fundacion
Covelo estd estudiando actualmente la manera de personalizar el sistema, y con este objetivo ellos
han: 1) contratado un equipo de especialistas en sistemas para que planifiquen y ejecuten el proyecto,
i1) iniciado un proceso de prueba en la oficina principal, utilizando la versiéon demo del sistema; y iii)
paralelamente, han empezado a programar los primeros cambios en el sistema.

= Tomar la decision de: 1) fortalecer la estructura logica, ii) incrementar los niveles de seguridad, e iii)
implementar los controles de sistema ACSA. Covelo esta trabajando actualmente en esta actividad y
ha reunido un equipo en el proyecto con los principales usuarios de las diferentes areas consideradas
criticas que estan involucradas en el proceso.

= Avanzar en la implementacion del sistema de pago con BANCATLAN, el sistema en linea de Banco
Atlantida, a través del cual los estados de los clientes son actualizados via Internet.

= Obtener apoyo, en forma de cooperacion, de AECI-BCIE para equipar las agencias y establecer redes
de comunicacion interna que faciliten el acceso a la informacidon y mejoren la calidad de los servicios
al cliente.

En Septiembre del 2004, Covelo contratd directamente a Hugo Velarde, el especialista en MIS que
trabajo a lo largo de todo este proyecto, para que los ayudara directamente a desarrollar soluciones MIS y
preparara la base para una eventual transicion al sistema MicroBanker.

Nivel de Terminacion - Fundacién Covelo

Todo el trabajo planificado para esta area se concluy6 en Septiembre del 2004.

Hermandad de Honduras

Entre Septiembre del 2003 y Febrero del 2004, nuestro personal proporcion6 ayuda a esta institucion con
la finalidad de: i) reforzar su decision de adquirir un nuevo sistema, ii) mantener los niveles requeridos de
eficiencia con el sistema actual antes de realizar la transicion al nuevo sistema, y iii) descentralizar las
operaciones. Nuestro apoy6 ayudoé especificamente a:

= Reforzar la decision de adquirir un nuevo software. En este proceso, se brindé ayuda para la
evaluacion de numerosas alternativas que incluian la ultima version de SIEM (el software que
actualmente utiliza HDH) y ABANKS (software para instituciones micro-financieras). Asimismo,
nuestro equipo brindé ayuda continua hasta Enero del 2005, cuando el Directorio de HDH ratificé la
decision final de adquirir el software ABANKS, un sistema basado en una plataforma Oracle ofrecida
por ASI Consulting.

= Tomar la decision de fortalecer: ii) los niveles de seguridad, y iii) implementar medidas para controlar
el sistema actual SIEM (version en DOS). Hermandad de Honduras esta trabajando actualmente en
esta actividad y el gerente de la Unidad de Sistemas esta desarrollando con nuestra ayuda un plan de
trabajo destinado a fortalecer el sistema actual hasta que éste sea remplazado. Con la finalidad de
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lograr este objetivo, se ha formado un equipo de trabajo con los principales usuarios de las diferentes
areas involucradas en el proceso.

= Implementar un sistema de pago que permita que los pagos realizados en bancos puedan ser
posteados de manera descentralizada. Una vez que se active este sistema, la informacion de la cartera
de cada sucursal podra ser actualizada diariamente, lo que significa que las sucursales tendran a su
disposicion informacion mas precisa del estado de los pagos de sus clientes. Este proceso es critico
para poder calcular y controlar los ratios de mora de la institucion.

Nivel de Terminacion - Hermandad de Honduras

Todo el trabajo programa para esta institucion fue completado

World Relief Honduras

Entre Septiembre del 2003 y Mayo 2004, el personal de CARANA brind¢6 asistencia a esta institucion en
las siguientes areas:

= Activar el proceso ICP (sistema de conexion) para individualizar a los clientes. El sistema SIEM
ofrece esta opcion y permite que los créditos sean manejados individualmente, tanto en grupos
solidarios como en bancos comunales. Con la ayuda de nuestro equipo, el jefe de la Unidad de
Sistemas de Hermandad de Honduras se encargo de establecer el proceso operacional necesario para
implementar este control.

= Implementar un sistema para la administraciéon y control de bancos comunitarios. Debido a que la
cartera de préstamo de la institucion esta concentrada en un nicho de mercado, proporcionamos ayuda
clave para el disefio y desarrollo de un sistema que se caracteriza principalmente por la
sistematizacion del proceso de préstamo en los bancos comunitarios, lo que ayuda a controlar la
situacion en lo que respecta al estatus de pago del cliente. Este trabajo fue necesario debido a que el
sistema SIEM utilizado actualmente por WRH no facilita este proceso.

Nivel de Terminacion - World Relief of Honduras

Todo el trabajo relacionado con esta institucion fue completado en Septiembre del 2004.

Organizacion de Desarrollo Empresarial Femenino

Mediante un correo electronico enviado el 15 de Diciembre del 2003, el Gerente General de ODEF
inform6 a CARANA que necesitaban apoyo solamente en las areas de mercadeo y en el proceso
operacional de descentralizacion, eliminando asi la posibilidad de continuar con el trabajo en el area de
tecnologia de la informacion. Como resultado, nuestro personal utilizo el tiempo programado para brindar
apoyo a ODEEF con las otras tres instituciones.

Nivel de Terminacién - Organizaciéon de Desarrollo Empresarial Femenino
N/A

Principales Temas y Preocupaciones

No hubo ningtin tema ni preocupacion importante con referencia a este requisito.
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RESULTADO 6: INCREMENTO EN LA VARIEDAD DE SERVICIOS FINANCIEROS.

Requisito: Desarrollo de nuevos productos micro-financieros.
Estandar: Por lo menos:

e Basandose en las necesidades existentes que habian sido detectadas durante las evaluaciones
realizadas en las cuatro FPVOs, desarrollar, probar en el campo y recomendar al menos 3 productos
financieros nuevos, incluyendo el producto de préstamos a agricultores.

e Realizar cuatro talleres (uno con cada FPVO) para capacitar a los oficiales de crédito y otros
miembros del personal clave en la implementacién (promocién/venta) de los nuevos productos.

Para el Resultado 6, el proyecto buscod desarrollar nuevos productos micro-financieros, incluyendo un
producto de préstamo a agricultores. Tal como se presenta a continuacion, se realizo talleres en cada
institucion para capacitar a los oficiales de crédito y otros miembros del personal clave en la
implementacion de los nuevos productos financieros.

Fundacién Covelo

El trabajo en esta area empezo6 en Octubre del 2003 proporcionando asistencia técnica a la administracion
de Covelo para el disefio y lanzamiento de nuevos productos financieros para los sectores de SME,
transporte, agricultura y vivienda. En 2004, se realizé trabajo adicional con la finalidad de que el producto
se especializara en cada una de las tres areas. Por ejemplo, el area de transporte, Covelo trabajoé con grupo
de taxistas / transportistas publicos para desarrollar un arrendamiento con opcion de compra para este
sector. En el area agricola, el producto se relacion6 con la asistencia técnica de FINTRAC! y el programa
de Garantia DCA de USAID; como resultado, se ha otorgado 76 créditos nuevos a la fecha de
presentacion de este reporte. El equipo también brind6 asistencia técnica a Covelo para el desarrollo de
una tarjeta de crédito basada en un producto de préstamo con Credomatic y las principales tiendas
comerciales. Se realizd una sesion de capacitacion el 12 de Noviembre del 2003 y se dio seguimiento
durante los primeros seis meses del afio 2004.

Nivel de Terminacion — Fundacién Covelo

Todo el trabajo programado para Fundacion Covelo fue completado en Junio del 2004 aunque se siguio
brindando apoyo adicional para la especializacion de algunos de los productos que han sido descritos, este
apoyo se dio hasta Diciembre del 2004.

Hermandad de Honduras

El trabajo dedicado al desarrollo de nuevos productos de préstamo con Hermandad de Honduras se
realizd durante los seis primeros meses del afio 2004. Se brindd asistencia en el disefio de productos de
crédito para vivienda y préstamos de consumo para SMEs. Se dio apoyo adicional a HDH para realizar el
analisis de los productos de ahorro que se deben desarrollar. El trabajo concluyd con un programa de
capacitacion para el personal de HDH realizado en San Marcos el 15 de Mayo del 2004.

Tradicionalmente, Hermandad de Honduras ha proporcionado préstamos al sector agricola (solo a
cafetaleros); sin embargo, su experiencia ha sido tan negativa que en el afilo 2000, Hermandad decidi6

! Un proyecto de asistencia técnica agricola financiado por USAID.

Programa de Apoyo en Micro-Finanzas y Banca en Honduras 25
Reporte Final



diversificarse hacia otros sectores. A principios del 2004, nuestros consultores empezaron a trabajar con
Hermandad de Honduras en el desarrollo de un nuevo producto agricola, y este trabajo se intensificd
durante el segundo semestre del 2004 y Enero del 2005. Para Septiembre del 2004, este producto agricola
habia sido probado satisfactoriamente. Nuestros consultores también trabajaron para que Hermandad
trabajara en coordinacion con los clientes de FINTRAC, aprovechando los resultados de este importante
proyecto de asistencia técnica financiado por USAID. Para Enero del 2005, Hermandad habia registrado
74 nuevos préstamos utilizando este nuevo producto.

Nivel de Terminacion — Hermandad de Honduras

Todo el trabajo programado en esta area con esta institucion fue completado en Febrero del 2005.

Organizacién de Desarrollo Empresarial Femenino

El trabajo en esta area con ODEEF se realizo entre Mayo y Junio del 2004. Se brind6 asistencia a ODEF en
el disefio de un “Fondo de Garantia de Clientes” y en el disefio de un producto de ahorros. Este ultimo
proyecto esta siendo actualmente implementado como resultado de la reciente autorizacion emitida por la
CNBS para que ODEF opere como una FPVO regulada. Se realiz6 una sesion de capacitacion al personal
de ODEF sobre este tema el 13 de Mayo del 2004.

Nivel de Terminacion — ODEF

Todo el trabajo referente a esta area fue completado con esta institucion en Junio del 2004.

Principales Temas y Preocupaciones

No hubo ningun tema ni preocupacion importante con referencia a este requisito.
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RESULTADO 7: ESTUDIO DE LA EVALUACION DE IMPACTO EN LOS PROGRAMAS
MICRO-FINANCIEROS DE LAS FPVOS.

Requisito: Basandose en el trabajo existente, asistir a Fundacion Covelo para que complete su estudio
de evaluacion de impacto micro-financiero utilizando la Metodologia y Herramientas de Evaluacion AIMS
(Assessing the Impact of Micro-enterprise Services) de USAID.

Estandar: Por lo menos:

El estudio de evaluacién de impacto micro-financiero debe enfocarse en una serie de aspectos,
incluyendo identificar como utilizan los clientes los préstamos asi como identificar y medir el impacto de
los préstamos en el ingreso y empleo de los clientes, sus negocios y sus familias. El estudio también
debera centrarse en temas relacionados con género entre los micro y pequefios empresarios atendidos
directa e indirectamente.

El residente interno en esta area, Greg Bates, quien trabajo estrechamente con el gerente del proyecto de
CARANA Carlos Torres y el gerente del proyecto de Weidemann Associates Arvin Bunker, realizé un
exhaustivo andlisis del estudio que las FPVOs habian completado durante los tltimos tres afios. Se
prepar6 un total de cinco reportes, uno por cada FPVO (Hermandad de Honduras, Covelo, ODEF y World
Relief of Honduras) y uno que resumia los hallazgos encontrados en las cuatro FPVOs; estos cinco
reportes fueron entregados a USAID y a cada una de las instituciones.

La metodologia para medir el impacto se baso a su vez en cinco series de “herramientas” (metodologias)
que habian sido desarrolladas por un proyecto ejecutado con fondos de USAID (Proyecto AIMS- SEEP).
Estas herramientas fueron disefiadas para:

= Entender mejor los procesos mediante los cuales los servicios brindados por una micro-empresa
fortalecen el negocio y mejoran el bienestar de los micro-empresarios y sus hogares.

= Fortalecen la habilidad de USAID y sus socios para evaluar los resultados de sus programas de
desarrollo para micro-empresas.

A continuaciéon se presenta los resultados de cada una de las cinco herramientas utilizadas en las
instituciones.

1. El Estudio de Salida

El objetivo del Estudio de Salida es determinar por qué los clientes abandonan el programa, cuando lo
abandonan, qué piensan acerca de las fortalezas y debilidades del programa y cual creen que es el impacto
del programa. En Honduras, el Estudio de Salida reveldé que existen muchas similitudes entre los ex-
clientes de las cuatro ONGs. Por ejemplo, la persona que tomo la decision de dejar el programa fue en la
mayoria de los casos el prestatario, y las principales razones para dejar el programa se debia a problemas
con los grupos o con las politicas de crédito de la ONG. Asimismo, estas similitudes se dieron en cémo
los ex-clientes usaban sus préstamos (para la compra de mercaderia para re-vender, compra de
herramientas para el negocio, expansion del negocio que ya tienen, y utilizacion de los fondos para
comenzar un nuevo negocio).

Los estudios también descubrieron que en la mayoria de los casos, los ex-clientes estarian dispuestos a
regresar al programa si necesitaran préstamos en el futuro, estarian dispuestos a recomendar el programa a
otras personas, y en la mayoria de los casos, estuvieron satisfechos con su participacion en el programa de
préstamos que ofrece la institucion.
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2. Herramienta de Grupo de Sondeo de Satisfaccion del Cliente

El objetivo de la herramienta de satisfaccion del cliente consiste en identificar aquellas areas en las que el
cliente se siente satisfecho e insatisfecho con el programa. La herramienta busca identificar las areas del
programa que requieren cambios para poder satisfacer mejor las necesidades del cliente. La
implementacion de la Herramienta de Grupo de Sondeo de Satisfaccion del Cliente constituyd la primera
ocasion en que las instituciones llevaban a cabo una investigacion de manera sistematica. Gracias al uso
de esta herramienta, las cuatro ONGs fueron capaces de reunirse con grupos de clientes para discutir qué
les gusta y qué les disgusta de los programas, y a su vez permitio a los clientes tener una oportunidad para
hacer sugerencias especificas acerca de como mejorar el programa.

Basandose en los hallazgos de las reuniones con los grupos de sondeo, asi como de los hallazgos de otras
herramientas descritas en esta seccion, cada una de las instituciones salid de las reuniones con ideas
concretas sobre como responder mejor a las necesidades de los clientes. Estas necesidades se
consideraron en la introduccion de nuevos productos de préstamo con mayor flexibilidad, mayor empuje
para descentralizar el proceso de toma de decisiones y el deseo de instalar sus propias ventanillas de
pagos y desembolsos. Incluso pequeiios detalles, como mejorar el area de espera de los clientes y
ofrecerles algun tipo de bebida cuando llegan a las oficinas de la ONG, reflejaran un nuevo enfoque
(centrado en el cliente) que mejorara atin mas el servicio y la satisfaccion del cliente.

3. Entrevista Individual sobre el Uso del Préstamo, Ganancias y Ahorros

El objetivo de esta herramienta es demostrar de qué manera los micro-empresarios utilizan los recursos
financieros para desarrollar estrategias econémicas en sus negocios y en sus hogares. Los hallazgos en
Honduras muestran que la mayoria de los clientes invirtieron sus préstamos y reinvirtieron las ganancias
del negocio en sus negocios. Esto se debe a que ven sus negocios como una fuente de estabilidad
financiera y la clave para mejorar su estandar de vida. Los clientes sienten que conocen sus negocios y
que saben qué es lo que se necesita para generar mayores ganancias. Sin embargo, conforme el negocio
crece y se vuelve mas estable, los clientes estuvieron mas dispuestos a utilizar los fondos del préstamo y
las ganancias en asuntos que no estan relacionados con el negocio.

Casi todos los clientes ahorran mas de lo que sus instituciones les exigen. Estos clientes prefieren en su
mayoria utilizar bancos comerciales debido a que perciben mayor seguridad y accesibilidad. Este hallazgo
representa una tremenda oportunidad para todas las instituciones para que se decidan a actuar de manera
mucho mas agresiva para capturar los ahorros en el futuro.

Finalmente, fue evidente a través de estas entrevistas que los clientes tienen opciones. Mientras que parte
de los clientes entrevistados sefialaron que en caso de no recibir el préstamo, no se habrian comprometido
en el negocio para el cual solicitaron los fondos, la mayoria sefialé que habria recurrido a otra institucion
o a una fuente alterna de financiamiento. Esto fue particularmente cierto para los clientes que viven en
areas en las que existen varias instituciones micro-financieras de préstamos.

4, La Entrevista de Fortalecimiento AIMS

El objetivo de esta herramienta es identificar los cambios surgidos en la mujer en cuanto a autoestima,
control de recursos, habilidades, relaciones intrafamiliares y estatus dentro de sus comunidades. La
aplicacion de la Herramienta de Fortalecimiento en Honduras brind6 resultados muy similares en las
cuatro instituciones. Estos resultados fueron consistentes en los cuatro niveles cubiertos por la
herramienta - individual, del hogar, del negocio y de la comunidad.

Las clientas de las cuatro instituciones indicaron casi unanimemente que ellas percibian un cambio muy
positivo en su autoestima en comparacion con esta misma sensacion dos afios atras. A nivel individual y
del hogar, los estudios indican niveles de mucho mas altos de autoestima y mayor participacion en los
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procesos de toma de decision que en comparacion con el pasado. A nivel del negocio, todas las clientas
expresaron tener una nueva sensacion de valoracion y confianza en sus habilidades como empresarias y
en su capacidad para contribuir en sus hogares con mas recursos provenientes de sus negocios. A nivel de
las comunidades, las clientas expresaron tener un rol mas importante y un mayor interés en los asuntos de
sus comunidades, incluso muchas de ellas han asumido roles de lideres ayudando a encontrar soluciones
para los problemas de las comunidades.

5. Estudio de Impacto AIMS

Solo dos instituciones nos proporcionaron informacion sobre este estudio — Hermandad de Honduras y
World Relief of Honduras. En realidad, las diferencias en los resultados de las dos instituciones hacen que
sea dificil consolidar los hallazgos de esta seccion. Mientras que en algunas areas los hallazgos fueron
consistentes, en otras, los grupos muestra de las dos instituciones llegaron a resultados muy diferentes, lo
que sugiere que las diferencias existentes entre los programas, la ubicacion geografica, y otros factores
contribuyeron a estas diferencias en el impacto que tuvieron ambas instituciones.

Algunas de las areas en las que los resultados de las dos instituciones fueron consistentes se refieren a las
practicas de negocio (los clientes maduros tienden a tener mejores practicas de negocio que los clientes
nuevos); ahorros (los clientes maduros tienden mas a tener cuentas de ahorros); y, comida (los clientes
maduros tienen una mayor tendencia a tener acceso a mejor y mayor cantidad de comida que los clientes
nuevos, aunque ambos grupos enfrentan escasez y hambre en algunas ocasiones).

Areas en las que los resultados de sélo una institucion pudieron mostrar el “impacto” se refieren a los
bienes del hogar (los clientes maduros tienen mas bienes en sus hogares que los clientes nuevos);
reparaciones en el hogar (los clientes maduros tienden mas a realizar reparaciones o mejoras en sus
hogares durante el ultimo afio que los clientes nuevos); y, toma de decisiones en el hogar (los clientes
maduros tienden mas a tomar decisiones por su propia cuenta o con sus socios y sin consultar a terceras
partes, que los clientes nuevos).

LECIONES APRENDIDAS Y RECOMENDACIONES

Lecciones Aprendidas

El proyecto ofrece algunas lecciones aprendidas del trabajo con las ONGs micro-financieras asi como con
los bancos comerciales interesados en otorgar préstamos a pequefias y medianas empresas. Las
principales lecciones aprendidas se presentan a continuacion:

1. SE REQUIERE ESFUERZOS A LARGO PLAZO Y PROGRAMAS PILOTO PARA CREAR CONFIANZA E INICIAR EL
CAMBIO

Las ONGs micro-financieras, asi como otras instituciones financieras, tienden a ser conservadoras en lo
que respecta a adoptar nuevas estrategias y acciones. Por lo tanto, si bien es cierto que las ONGs micro-
financieras en Honduras estaban ansiosas por conocer nuevas estrategias y técnicas, se mostraron
renuentes a implementar estas nuevas estrategias y técnicas sin antes haber realizado un exhaustivo
proceso interno de revision seguido de pruebas de campo. Sin embargo, con el tiempo, algunas
instituciones micro-financieras que recibieron asistencia en el transcurso del proyecto si implementaron
los cambios que se les recomendaron, y en estos casos empezaron a experimentar los beneficios de estas
recomendaciones. Cunado esto ocurrid, las ONGs micro-financieras estuvieron mas interesadas en
trabajar en la implementacion de recomendaciones adicionales, por lo que su capacidad de absorcion se
increment6 de manera dramatica.
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Algunos de los consultores en micro-finanzas que participaron en el Programa de Apoyo en Micro-
Finanzas y Banca en Honduras también proporcionaron asistencia en el Proyecto de Apoyo en Micro-
Finanzas, por lo que este proyecto pudo beneficiarse de la credibilidad que se habia creado durante el
primer contrato. En consecuencia, en los aproximadamente dos afios que durd este proyecto se lograron
mayores resultados que en los previos dos afios que duro el Proyecto de Apoyo en Micro-Finanzas.

Este patron de indecision para realizar cambios en los procedimientos y estrategias operativos sin efectuar
una revision exhaustiva y las pruebas correspondientes, fue la razon por la que el proyecto se enfoco en el
desarrollo y la implementacion de proyectos piloto exitosos. Los programas piloto permitieron
incrementar la credibilidad en el programa de asistencia técnica y que la implementacion de nuevas
estrategias y técnicas resultara mas fécil a largo plazo. Desafortunadamente, la experiencia en Honduras
mostro que incluso habiendo logrado que las ONGs micro-financieras implementen programas piloto en
las fases iniciales del proyecto antes que existiera credibilidad en los consultores, éste proceso fue mas
lento de lo esperado.

Futuros programas de asistencia técnica deberan buscar otras formas de crear credibilidad tempranamente
en la asistencia técnica. Una accion que podria haber ayudado, hubiera sido llevar a las ONGs micro-
financiera a otros paises para que vean cOmo operan otras instituciones una vez que se ha realizado el
trabajo inicial de diagnostico y se les han hecho las recomendaciones correspondientes. Esto habria
permitido que las ONGs micro-financieras vean de qué manera implementan otras instituciones las
recomendaciones y habria podido ayudar a acelerar el proceso de decidir si se implementaban los
programas piloto; tal vez, incluso, habria podido servir para difundir las recomendaciones entre las
instituciones. Esto no sucedid ni en el proyecto inicial ni en el de seguimiento, pero recomendamos que se
haga en futuros proyectos.

Sin embargo, USAID/Honduras tomo la decision de implementar un proyecto de seguimiento al primer
Proyecto de Apoyo en Micro-Finanzas. En el afio 2003, después de aproximadamente tres afios de
asistencia técnica del primer proyecto, las ONGs micro-financieras ya habian experimentado algunos
¢xitos importantes como resultado de la asistencia técnica que se les habia brindado y se encontraban
preparados para implementar mas recomendaciones sin mayores retrasos.

Mientras que la discusion anterior se centra en las ONGs micro-financieras en Honduras, ésta también se
aplica al componente del proyecto que se enfoco en introducir técnicas de préstamo a SME en dos bancos
comerciales en Honduras. Se invirtio mucho tiempo en el primer afio del proyecto tratando de convencer
a los bancos comerciales que implementen los programas piloto recomendados. Si representantes de estos
bancos comerciales hubieran visto los programas de préstamos SME en otros paises, tal vez ellos habrian
estado mas anuentes a implementar los programas piloto en Honduras con mayor celeridad, dejando mas
tiempo para trabajar en la fase del programa piloto de proyecto.

2. UN ENFOQUE INTEGRADO PARA APOYAR A LAS ONGS MICRO-FINANCIERAS FUNCIONA MEJOR

Desde el comienzo, los consultores recomendaron un enfoque integrado para el programa de asistencia
técnica a las micro-financieras en Honduras. Con este enfoque integrado, los consultores pudieron
cambiar el comportamiento de toda la institucion, dejando una instituciéon mucho mas fuerte y sostenible,
con capacidad de crecer y adquirir fondos adicionales para seguir creciendo. En Honduras, el Programa
de Apoyo en Micro-finanzas y Banca se centrd en mejorar las operaciones de crédito de las ONGs micro-
financieras tratando de introducir nuevas metodologias de crédito asi como simplificando y haciendo mas
dinadmico el proceso de crédito. Sin embargo, el proyecto fue un poco mas alla en su enfoque de crear
capacidad y proporciond también asistencia técnica y capacitacion en otras areas importantes tales como
planeamiento estratégico y desarrollo organizacional — incluyendo asistencia especifica a nivel de los
Directorios, mercadeo, recursos humanos, auditoria y control interno, sistemas de informacion y analisis
de impacto.
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La asistencia en todas estas areas ha permitido a las ONGs micro-financieras que tenian altas tasas de
morosidad y poco pensamiento estratégico volverse instituciones mucho mas viables financieramente.
Ahora pueden ofrecer nuevos productos y servicios, operar de manera mas eficiente y tener acceso a
fondos de mercado para continuar con su patrén de crecimiento. La estrategia de proveer una asistencia
amplia a estas instituciones ha dado como resultado actividades micro-financieras sostenibles a largo
plazo en Honduras, y podria ser una buena base para el disefio de actividades de asistencia técnica en
otros lugares.

3. EL ANALISIS DE IMPACTO SIRVE COMO UN MECANISMO IMPORTANTE PARA OBTENER RETROALIMENTACION
DEL CLIENTE

El anélisis de impacto de las actividades de las micro-financieras en Honduras se inici6 en el afio 2001 y
se concluy6 durante el presente proyecto. Estas actividades se realizaron para ayudar a USAID y a las
propias instituciones micro-financieras a comprender mejor los procesos mediante los cuales las micro-
empresas fortalecen sus negocios y mejoran so propio bienestar y el de sus hogares. Los resultados de este
analisis de impacto fueron sorprendentes, y se detallan en la seccion XXX de este reporte. Sin embargo,
lo que no se pudo prever, fue el impacto que la actividad misma del analisis iba a tener en las propias
ONGs y en la forma en que ellas verian a sus clientes.

Los estudios de analisis de impacto constituyeron la primera investigacion de mercado seria que las
ONGs realizaban entre sus clientes. Como se anticipd, estos estudios ayudaron a las ONGs a aprender
mas acerca de sus clientes, sus negocios y su bienestar (toda informacion importante para justificar sus
actividades). Sin embargo, gracias a estos estudios, los Directorios de las ONGs también recibieron una
valiosa retroalimentacion de qué es lo que les gusta disgusta a los clientes de sus programas y productos
asi como qué tipo de servicios les gustaria recibir en el futuro. Esto generd que las ONGs desarrollaran
nuevos productos, o modificaran los productos y operaciones existentes con la finalidad de mejorar tanto
la satisfaccion del cliente como su lealtad.

El producto secundario que result6 del analisis de impacto realizado por este proyecto fue el desarrollo de
una mentalidad centrada en el cliente dentro de las ONGs, lo que generdé un cambio dramatico en el
comportamiento de parte de la administracion de estas instituciones. Hasta donde sabemos, muy pocos
programas de asistencia técnica a micro-financieras se han centrado en desarrollar una mayor conciencia
en los clientes como un catalizador para mejorar sus servicios; sin embargo, éste ha resultado ser
claramente el caso en Honduras. Por lo tanto, recomendamos enfaticamente que en el futuro los
programas de asistencia técnica a micro-financieras que desarrolle USAID en diferentes regiones del
mundo incluyan por lo menos algunas de las herramientas de satisfaccion del cliente que se
implementaron en el Programa de Apoyo en Micro-Finanzas y Banca en Honduras durante los tltimos
dos afios.

4. LA SUPERVISION DEL SECTOR DE LAS MICRO-FINANZAS, SI SE REALIZA APROPIADAMENTE, PUEDE GENERAR
GRANDES BENEFICIOS

Ha habido un constante debate dentro de la comunidad de las micro-finanzas acerca de la relativa
importancia que tiene introducir una funcion regulatoria que supervise las operaciones de las ONGs de
micro-financiamiento, tal como sucedié en el caso de Honduras. La principal preocupacion es que la
supervision de la banca tiende a ser un obstaculo mas (sobre-regulacion) para las ONGs de micro-
financiamiento con muy poco beneficio en el fortalecimiento del sector para el pais. El proyecto en
Honduras ha permitido aprender dos importantes lecciones en esta area.

En primer lugar, no cabe duda que sin la asistencia técnica y la capacitacion brindada a la Comision
Nacional de Banca y Seguros durante este proyecto, la CNBS habria caido en una sobre-regulacion del
sector con poco o ningin beneficio. Como resultado de la asistencia técnica y la capacitacion brindada a
la CNBS, creemos que hemos revertido este problema.
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En segundo lugar, el enfoque en un ambiente regulatorio que promueve instituciones micro-financieras
solidas voluntarias ha sido positivo. Al hacer el programa voluntario, las instituciones que escogieron ser
reguladas decidieron por si mismas tener estandares mas altos (i.e. mejorar los sistemas de auditoria y
control interno) con la finalidad de ser capaces de ofrecer productos y servicios que de otra manera no
habrian podido. Esto significa que las instituciones pueden decidir ser reguladas cuando se sienten
preparadas y como resultado tienen una experiencia mucho mas positiva cuando entran al ambiente
regulado.

5. LOS PRESTAMOS A SMES CONSTITUYEN UN IMPORTANTE PASO PARA EL OTORGAMIENTO DE PRESTAMOS AL
SECTOR DE LA MICRO-EMPRESA

El alcance original de este trabajo exigia que se trabajara con dos bancos comerciales con la finalidad de
introducir las practicas de otorgar préstamos a micro y pequefias empresas a través del desarrollo de un
programa piloto. Desafortunadamente, esta decision se tomo6 sin tener conocimiento de que en Honduras
los bancos comerciales tienen una limitada experiencia con pequefias empresas y casi ninguna experiencia
en lo que respecta a préstamos micro-financieros. Asimismo, los bancos comerciales perciben estos
segmentos del mercado como muy riesgosos para poder trabajar con ellos de una manera rentable. Como
resultado, terminé siendo dificil identificar dos bancos comerciales que pudieran trabajar en este
proyecto, lo que produjo importantes retrasos.

Las experiencias acumuladas en otros lugares muestran que los bancos comerciales pueden tener
resultados satisfactorios cuando ofrecen sus servicios a la pequefia y micro empresa, pero ellos no van a
dar un salto a las micro-empresas sin antes haber tenido una experiencia satisfactoria trabajando con
industrias de pequefia y mediana escala (SME). La experiencia en Honduras durante este proyecto agrega
mas evidencia a este hallazgo de que los bancos comerciales pueden ofrecer servicios a pequefias
empresas pero no estan tan dispuestos a hacer el gran salto a la micro-empresa.

Cuando se les propuso el concepto de las micro-finanzas, los bancos comerciales en Honduras se
mostraron extremadamente indecisos acerca de si formar parte de este proyecto. Sin embargo, cuando se
les propuso la posibilidad de desarrollar su capacidad de préstamos a SME, se mostraron mucho mas
interesados. Esto fue particularmente cierto cuando se les proporcioné informacion acerca del tamafio de
este mercado asi como del hecho que este mercado representaba una nueva oportunidad de crecimiento
para el banco. Asimismo, ellos pudieron ver que su cartera de clientes ya incluia algunos clientes SME,
pero que la metodologia de crédito que estaba siendo aplicada a ellos no era 6ptima.

Al final, dos bancos comerciales participaron en el proyecto y dieron los primeros pasos para implementar
un programa financiero piloto a pequefia y mediana escala. Sin embargo, es importante tomar en cuenta
en el futuro planeamiento de proyectos de esta naturaleza que los bancos comerciales prefieren “bajar” la
base del cliente que otorgar préstamos micro-financieros sin antes haber tenido préstamos SME exitosos.
Esto también se dio en las instituciones micro-financieras que desean incrementar la cantidad de clientes
y los préstamos individuales.

Recomendaciones

Se recomienda brindar asistencia técnica a la Micro, Pequefia y Mediana Empresa en Honduras en los
siguientes cuatro temas principales:

= Asistencia a las nuevas ONGs micro-financieras reguladas (FPVOs);

= Agsistencia a las ONGs financieras que no han recibido asistencia formal de los Proyectos de Apoyo
en Micro-Finanzas de USAID;

= Asistencia a la Comision Nacional de Banca y Seguros (CNBS) en la supervision a las FPVOs
formales y en la supervision al Sistema de Banca Comercial, en lo referente a préstamos SME; y,
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= Asistencia a bancos comerciales para que amplien los préstamos a SME.

Cada uno de estos temas se desarrollara a continuacion.

1. ASISTENCIA A FPVOS NUEVAS - REGULADAS

En Enero de este afio, la CNBS y el Ministerio de Gobernacion emitieron una autorizaciéon que permitia a
cinco ONGs financieras operar como instituciones financieras reguladas (FPVOs). Si bien esto representa
un importante paso en el fortalecimiento del sector de las micro-finanzas, también es importante recordar
que ésta es un area relativamente nueva en Honduras y que podrian sucederse problemas que no fueron
anticipados, tanto entre estas cinco instituciones como en otras que pudieran ser autorizadas en el futuro.

Recomendamos enfaticamente que el trabajo en esta area continue, enfocandose en:
= Supervision de préstamos a nivel operativo;

= Cumplimiento de asuntos de la CNBS;

= Sistemas de control operativo;

= Fortalecimiento de la auditoria interna;

= Back office y operaciones (cajeros en casa, procesamiento, etc.)

= Gobernabilidad corporativa / consolidacion institucional; y,

= Desarrollo de nuevos productos con especial énfasis en el sector rural (productos tanto de crédito
como de ahorros).

2. ASISTENCIA A ONGs FINANCIERAS QUE NO RECIBIERON ASISTENCIA FORMAL, QUE RECIBIERON ASISTENCIA
LIMITADA O QUE PODRIAN REQUERIR MAS ASISTENCIA DE LA QUE YA RECIBIERON EN PROYECTOS DE APOYO EN
MICRO-FINANZAS DE USAID.

Este grupo de ONGs incluye a WRH, FINCA, FAMA, FUNED, FUNDAMICRO, entre otros. El trabajo
con este grupo se debe centrar en el fortalecimiento de las instituciones existentes, tal vez enfocandose en
aquellas que desean ampliar sus servicios en el sector rural, mas que en crear nuevas instituciones.

El trabajo en esta area se debe centrar brindar asistencia técnica y capacitacion practica en los siguientes
temas:

= Simplificacion de los procedimientos de crédito;

= Descentralizacion;

= Nuevos productos;

= Supervision del préstamo;

= Controles Internos;

= Mejora de los sistemas de informacion;

= Mercadeo — estudios de mercado (entender al cliente); v,

= Fortalecimiento / gobernabilidad institucional.
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3. ASISTENCIA A LA COMISION NACIONAL DE BANCA Y SEGUROS EN LA SUPERVISION DE LAS FPVOS FORMALES Y
EN LA SUPERVISION DEL SISTEMA DE BANCA COMERCIAL EN LO QUE RESPECTA A PRESTAMOS SME.

La CNBS tiene una experiencia limitada en lo referente a regular el sector de las micro-finanzas y es
importante que se le siga dando asistencia de manera que no caiga en la sobre-regulacion, tal como ha
sucedido en otros paises. Se necesita brindar apoyo adicional para qua la CNBS cumpla mejor sus nuevas
responsabilidades en lo que respecta a las FPVOs. La asistencia en esta area debera incluir apoyo
continuo en el desarrollo y/o revision de las normas y procedimientos que mejoren y hagan mas eficiente
el proceso, brindando apoyo adicional segun lo solicite la CNBS.

La nueva Ley del Sistema Financiero, la nueva Ley de la CNBS y la nueva Ley del Banco Central, que
fue aprobada en Octubre del 2004 (con apoyo del Banco Mundial), también impondran nuevos cambios y
oportunidades al sector de préstamos a la Micro y SME. Por primera vez, las nuevas leyes diferencian
entre los requisitos de la banca comercial tradicional y los préstamos a Micro y SME (reconocen las
diferencias entre estos préstamos, las garantias utilizadas, etc.). Como resultado, la CNBS necesitara
volver a redactar las normas y procedimientos existentes para el Sistema de la Banca Comercial con la
finalidad de aprovechar las nuevas leyes para estimular el micro-préstamo, y especialmente los préstamos
SME otorgados por bancos comerciales. Si no se brinda esta asistencia, se corre el riesgo que este proceso
pierda la oportunidad de estimular la participacion de los bancos comerciales en estos importantes
sectores. Las nuevas leyes también implicaran posteriores reformas / mejoras en el “Registro de la
Propiedad” de manera que se permita el registro de nuevos tipos de bienes de conformidad con lo
establecido en las nuevas leyes.

4. ASISTENCIA A BANCOS COMERCIALES EN LA EXPANSION DE LOS PRESTAMOS SME

La liquidez en el sector de la banca, la fuerte competencia por los clientes tradicionales, el gran potencial
del mercado SME aun sin explotar, el impacto del CAFTA en el sector SME, y el nuevo ambiente legal,
sugieren que este momento constituye una tremenda oportunidad para los bancos comerciales en
Honduras para aprovechar el mercado SME. Bancos como BANHCAFE, Atlantida, Promerica, BAC
Honduras (Credomatic), FINSOL (una financiera) han expresado su interés en el sector de las SME, asi
como BAMER que ya estd trabajando agresivamente en esta area con la asistencia brindada en este
proyecto. La experiencia positiva de BAMER en la ejecucion del programa piloto sugiere que existe una
gran oportunidad, aun cuando los bancos no saben como dirigirse exitosamente a este sector y requieren
nuevas metodologias y procedimientos.

Se necesitara asistencia en esta area en los siguientes aspectos:

= Desarrollo de nuevos productos, especialmente en el sector rural;
= Metodologias de Crédito;

= Supervision de Préstamos;

= Controles Operativos; y,

= Cumplimiento de los asuntos de la CNBS.

ADMINISTRACION DEL CONTRATO Y GASTOS DEL PROYECTO

1. Administraciéon y Contratos

La administracion de la orden de tarea estuvo encabezada por el equipo de la oficina matriz de Emerging
Markets Group, en estrecha colaboracion con el Gerente de Proyecto de Carana para esta actividad.
Carana proporcion6 apoyo directo con el equipo consultivo administrativo a largo plazo, asi como con el
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personal técnico de campo de corto plazo de otras partes de América Latina (principalmente Pert y
Bolivia). EMG, en colaboracion con Weidemann Associates, se encargaron del personal técnico
expatriado de corto plazo.

El proyecto enfrent6é un reto menor relacionado con la asistencia técnica de campo, tanto del personal de
los Estados Unidos como de los paises de América Latina que vinieron a Honduras. En el inicio del
proyecto, un miembro del personal de asistencia técnica a corto plazo viajé a Honduras sin un adecuado
planeamiento previo. A partir de entonces, el equipo del proyecto disefi6 un procedimiento de
planeamiento para garantizar un planeamiento in situ para el viaje y para asegurar que las autorizaciones
de viaje se solicitaran con 10 dias de anticipacion a la fecha planeada del viaje.

La orden de tarea sufrié 4 modificaciones al contrato. Dos de estas modificaciones extendieron el periodo
de ejecucion del contrato. Inicialmente, el proyecto terminaba el 30 de Septiembre del 2004 pero fue
extendido hasta el 31 de Diciembre del 2004 y luego hasta el 28 de Enero del 2005. El equipo del
proyecto, en colaboracion con USAID, decidi6 utilizar los fondos que quedaban conforme a la orden de
tarea para mejorar los requisitos logrados conforme al Resultado 3 (Asistencia a 2 bancos comerciales en
el desarrollo de productos de préstamo a SME). Las modificaciones a este contrato también condujeron a
revisiones en el Nivel de Esfuerzo asignado a la asistencia técnica de Largo y Corto Plazo, con la
finalidad de enfrentar las nuevas necesidades de las instituciones contrapartes del proyecto.

Los detalles de estas modificaciones se presentan a continuacion:

1ra Modificacion del Contrato (30 de Enero del 2004)
El proposito de esta modificacion era:

a. Revisar el Estado del Trabajo y el Cronograma de Entrega: esta modificacion del contrato extendio
la fecha limite para la terminacion de los Resultados 1, 2 y 3 al 30 de Junio del 2004 y modificod
ligeramente el alcance del trabajo realizado segun los Resultados 1, 3 y 4.

b. Identificar al nuevo personal clave y revisar el nivel de esfuerzo: Moénica Shinn (25.593 dias),
Carter Garber (35 dias), José Mantilla (40 dias) y Miguel Arango (10 dias) se unieron a la orden de
tarea.

c. Proveer fondos por un monto de of $1,204,936.72 para completar el financiamiento de la orden de
tarea.

2da Modificacion del Contrato (3 de Agosto del 2004)
Los propdsitos de esta modificacion eran:

a. Extender el periodo de ejecucion sin incrementar el precio techo, hasta el 31 de Diciembre del
2004.

b.  Extender la fecha de entrega de los Resultados 3 y 6 hasta el 31 de Diciembre del 2004.

c.  Revisar los dias de trabajo requeridos, especificamente disminuyendo el tiempo asignado al
personal de la oficina matriz de Emerging Markets Group (Moénica Shinn y Veronica Gilbert),
concentrando el nimero de dias de trabajo requeridos en 3 asistencias técnicas de corto plazo clave
(José Mantilla, Arvin Bunker y James Hochschwender), y eliminando algunas posiciones
estipuladas en el contrato original (Especialista en Banca Comercial, Nivel 1, Especialista en
Administracion de Informacion Electronica, Nivel I y Abogado, Nivel I).
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3ra Modificacion del Contrato (27 de Diciembre del 2004)

Los propositos de esta modificacion eran:

a.
b.

C.

Extender el periodo de ejecucion sin incrementar el precio techo hasta el 28 de Febrero del 2005.
Extender a fecha de entrega del Resultado 3.

Revisar los dias de trabajo requeridos, especialmente, incrementando LOE para el Jefe de Mision
(José Luis Lozano), Asistente Administrativa (Sylvie Lopez), TCN Asistencia Técnica a Corto
Plazo (Efrain Camacho) y Asistencia Técnica a Corto Plazo de Expatriado (José Mantilla y Arvin
Bunker).

4ta Modificacion del Contrato (28 de Febrero del 2005)

Los propositos de esta modificacion eran:

1.

2,

Revisar la Seccion A.11 Dias de Trabajo Requeridos para que reflejara los cambios realizados en
los fondos en las categorias de trabajo sin incrementar el precio techo;

Incluir la politica de incapacidad de USAID — Adquisicion (Diciembre del 2004);

Cambiar el nombre del contratista de Deloitte Touche Tohmatsu Emerging Markets, Ltd. a
Emerging Markets Group, Ltd.

Gastos del Proyecto

Al 11 de Abril del 2005, los gastos totales del proyecto se estimaron en $1,740,613 6 el 96.4% del
presupuesto total de la orden de tarea. El detalle de los gastos del proyecto estan contenidos en la
siguiente tabla.

PCE-I-00-99-00008-00
Orden de Tarea No. 821

Presupuesto Gastos Totales Acumulacion a CTD Facturado Presupuesto Presupuesto
Presupuestados Febrero 2005 (Factura 17) Remanente ($) Remanente (%)
Dias de trabajo requeridos $1,150,595.7 $1,133,944.9 $ 73,5555 $ 1,060,389.4 $ 16,650.9 1.4 %
Otros costos directos & G & A $ 654,341.0 $ 606,668.4 $ 26,8979 $ 579,770.5 $ 47,672.6 7.3%
Costo subtotal del Proyecto $1,804,936.7 % 1,740,613.2 $ 100,453.4 $ 1,640,459.9 $ 64,3235 3.6 %
Monto Obligado $ 1,804,936.7
% Facturado 96.4 %

3.

Disposicion de Propiedad

Conforme a AIDAR 752.245-71 Titulo y Responsabilidad de la Propiedad (Abr 1984), USAID aprobo la
disposicion del equipo adquirido durante esta orden de tarea.
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APENDICE A: RESUMEN DE LOS REPORTES: SETIEMBRE 2003 — FEBRERO 2005

INSTITUCION CONSULTORES
GENERALES Informe de la Consultoria: Medicion de Impacto Proyecto de Apoyo a la Microempresa PAM Diciembre 2003 | Elvis Alva
José Luis Lozano
CNBS Informe de Consultoria: Disefio del Modulo de Captura de las Solicitudes de Autorizacion para | Septiembre Hugo Velarde
OPDF’s Comision Nacional de Bancos y Seguros 2003 Elvis Alva
José Luis Lozano
Informe de la Consultoria realizada en la Comisién Nacional de Banca y Seguros — “Evaluacién de la | Noviembre 2003 | José Zapata
Regulacién y su aplicacion para las Organizaciones Privadas de Desarrollo Financiero (OPDF) en José Luis Lozano
Honduras”
Informe de Consultoria: Disefio y Desarrollo Médulo de Captura de Informacién Solicitud de | Diciembre 2003 | Hugo Velarde
Autorizacién a OPDF’s Comision Nacional de Bancos y Seguros Elvis Alva
José Luis Lozano
COVELO Informe de la Consultoria de Negocios realizada en Fundacién Microfinanciera Covelo Septiembre Henry Cardona
2003 Elvis Alva
José Luis Lozano
Informe de la Consultoria de Auditoria realizada en Fundacién Microfinanciera Covelo Septiembre Mario Miranda
2003 Elvis Alva
José Luis Lozano
Informe de Consultorias realizadas: Andlisis y Diagnostico al sistema Informativo MBWIN Septiembre Hugo Velarde
2003 Elvis Alva
José Luis Lozano
Informe de Consultoria Descentralizacion de Operaciones Agencias Fundacion Microfinanciera | Noviembre 2003 | Elvis Alva
Covelo José Luis Lozano
Informe de la Consultoria de Auditoria realizada en COVELO. Noviembre 2003 | Mario Miranda
Elvis Alva
José Luis Lozano
HERMANDAD Informe de la Consultoria de Auditoria realizada en Hermandad de Honduras Septiembre Mario Miranda
DE HONDURAS 2003 Elvis Alva
José Luis Lozano
Informe de la Consultoria en Mercadeo realizada en Hermandad de Honduras Septiembre Luis Ludefias
2003 Elvis Alva
José Luis Lozano
Informe de la Consultoria de Negocios realizada en Hermandad de Honduras Septiembre Henry Cardona
2003 Elvis Alva
José Luis Lozano
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[ ||
INSTITUCION TEMA FECHA CONSULTORES
Informe de Consultorias realizadas: Analisis y Diagnéstico a los Sistemas de Informacién SIEM en | Septiembre Hugo Velarde
Hermandad de Honduras 2003 Elvis Alva
José Luis Lozano
Informe de Consultoria: Plan de Reduccion de la Morosidad Hermandad de Honduras Noviembre 2003 | Elvis Alva
José Luis Lozano
Informe de Consultoria: Mercadeo — Campafias de Promocion Hermandad de Honduras Noviembre 2003 | Elvis Alva
José Luis Lozano
Informe de la Consultoria de Auditoria realizada en Hermandad de Honduras Noviembre 2003 | Mario Miranda
E. Alva, J.L. Lozano
ODEF Informe de la Consultoria de Negocios realizada en ODEF Noviembre 2003 | Henry Cardona
Elvis Alva
José Luis Lozano
Informe de la Consultoria de Mercadeo realizada en ODEF. Noviembre 2003 | Luis Ludefias
Elvis Alva
José Luis Lozano
Informe de la Consultoria de Auditoria realizada en ODEF. Noviembre 2003 | Mario MirandaXXElvis Alva
José Luis Lozano
WORLD Informe de la Consultoria de Mercadeo realizada en World Relief de Honduras Septiembre Luis Ludefas
RELIEF DE 2003 Elvis Alva
HONDURAS José Luis Lozano
Informe de la Consultoria de Auditoria realizada en World Relief de Honduras Septiembre Mario Miranda
2003 Elvis Alva
José Luis Lozano
Informe de la Consultoria de Negocios realizada en World Relief de Honduras Septiembre Henry Cardona
2003 Elvis Alva
José Luis Lozano
Informe de Consultorias realizadas: Andlisis y Diagnostico a los Sistemas de Informacién SIEM en | Septiembre Hugo Velarde
World Relief de Honduras 2003 Elvis Alva
José Luis Lozano
AHIBA /| CNBS | Proyecto de Apoyo en Micro-Finanzas y Banca en Honduras. Resultado 2. Reporte del Viaje. | Febrero 2004 Marc de Sousa- Shields
Febrero 16-28, 2004. James Hochschwender
Arvin Bunker
José Luis Lozano
Proyecto de Apoyo en Micro-Finanzas y Banca en Honduras. Resultado 3. Reporte del Viaje. | Febrero 2004 José Mantilla

Febrero 17-27, 2004.

José Luis Lozano
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Proyecto de Apoyo en Micro-Finanzas y Banca en Honduras. Resultado 2. Reporte del Viaje. Abril 9 | Abril 2004 Marc de Sousa- Shields
-30, 2004. (Espafiol e Inglés) James Hochschwender
Arvin Bunker
José Luis Lozano
Informe de Consultorias realizadas: Desarrollo de un Plan de Accién de Sistemas para la | Mayo 2004 Elvis Alva
Transformacion a OPDF José Luis Lozano
Informe Marco Legal y Regulatorio para los Créditos a la Pequefia Empresa en el Sector de la | Abril 2004 José Mantilla
Banca Comercial, realizado por José Mantilla durante abril del 2004. José Luis Lozano
Banco Informe de Asistencia Operativa en Banco Atléntida. Elaboracion Diagnostico de Proceso y | Marzo 2004 Marc de Sousa- Shields
Atlantida Procedimientos Crediticios Banca PYME. Febrero — Marzo, 2004 James Hochschwender
Arvin Bunker
José Luis Lozano
Lineamientos “Procesos de Implementacion de una Divisién de Créditos PYMES” Septiembre Elvis Alva
2004 José Luis Lozano
Informe de Consultoria “Implementacién de la Unidad de Crédito para la Pequefia y Mediana | Septiembre Elvis Alva
Empresa - PYME 2004 José Luis Lozano
BAMER Informe de Asistencia Operativa en Banco Mercantil (BAMER). Elaboracién Diagnostico de Proceso | Marzo 2004 Marc de Sousa- Shields
y Procedimientos Crediticios Banca PYME. Febrero — Marzo, 2004 James Hochschwender
Arvin Bunker
José Luis Lozano
Lineamientos “Procesos de Implementacion de una Divisién de Créditos PYMES” Septiembre Elvis Alva
2004 José Luis Lozano
Informe de Consultoria “Lineamientos para Implementacion de la Divisién de Crédito a la Pequefiay | Septiembre Elvis Alva
Mediana Empresa - PYME 2004 José Luis Lozano
CNBS Seminario de Gestion y Control de Riesgos Financieros para Funcionarios de la CNBS Febrero 2004 Miguel Arango
José Luis Lozano
Informe de Consultoria: Manual de Auditoria Interna OPDF y Seguimiento a la implementacion de | Febrero 2004 Elvis Alva
Manual de Inspecciones y Auditoria Externa CNBS José Luis Lozano
Informe de Consultoria realizada en la CNBS.- “Evaluacién del Sistema de Monitoreo, Normativa de | Abril 2004 Efrain Camacho
Caréacter General Diagnéstico — Recomendaciones y Otorgamiento de Licencias para las OPD en José Luis Lozano
Honduras”.
Informe de consultoria: Manual de contabilidad Organizaciones Privadas de Desarrollo Financiero y | Mayo 2004 Elvis Alva
Seguimiento a la Implementacion de Manual Contable CNBS. José Luis Lozano
Informe del Evento de Capacitacion: Administracion, Gestién y Supervisién de Microempresas | Mayo 2004 Henry Cardona

ofrecido para la CNBS

José Luis Lozano
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CNBS Evento de Capacitacion para la CNBS de Honduras.- “Técnicas de Control de Calidad de Auditores | Junio 2004 Mario Miranda
Externos” José Luis Lozano
Informe del Evento de Capacitacién — “Andlisis de indicadores Financieros a Instituciones de Micro- | Julio 2004 Elvis Alva
finanzas para fines de supervision” José Luis Lozano
Informe “Apoyo en la Evaluacion de Solicitudes de Licencias para las Organizaciones Privadas de | Julio 2004 Efrain Camacho
Desarrollo Financiero.- OPDF’s y Revisidn de Normativa Prudencial en Honduras José Luis Lozano
COVELO Informe de la Consultoria de Informatica realizada en Fundacion Microfinanciera Covelo: | Febrero 2004 Hugo Velarde
Descentralizacion Controles Informaticos para Fundacién Covelo Holding José Luis Lozano
Informe de la Consultoria en Auditoria realizada en Fundacién Microfinanciera Covelo Febrero 2004 Mario Miranda
José Luis Lozano
Informe de la Consultoria de Negocios realizada en Fundacién Microfinanciera Covelo Marzo 2004 Henry Cardona
José Luis Lozano
Informe de la Consultoria de Mercadeo realizada en Fundacion Microfinanciera Covelo Marzo 2004 Luis Ludefas
José Luis Lozano
Informe de la Consultoria de Negocios realizada en Fundacién Microfinanciera Covelo Junio 2004 Henry Cardona
José Luis Lozano
Informe de la Consultoria en Auditoria realizada en Fundacién Microfinanciera Covelo Junio 2004 Mario Miranda
José Luis Lozano
Andlisis de la Aplicacién de las Herramientas AIMS en la Fundacién Covelo (Espafiol e Inglés) Junio 2004 Gregory Bates
José Luis Lozano
Informe de Consultorias realizadas en Fundaciéon Microfinanciera Covelo.- Formas de Pago y | Junio 2004 Hugo Velarde
Célculo de Intereses en el Sistema Informatico “ACSA” José Luis Lozano
HERMANDAD Informe de la Consultoria de Auditoria realizada en Hermandad de Honduras Febrero 2004 Mario Miranda
DE HONDURAS José Luis Lozano
Informe de la Consultoria de Informética realizada en Hermandad de Honduras: Desarrollo del Plan | Marzo 2004 Hugo Velarde
Estratégico del Sistema Informatico José Luis Lozano
Informe de la Consultoria de Negocios realizada en Hermandad de Honduras Marzo 2004 Henry Cardona
José Luis Lozano
Informe de la Consultoria de Negocios realizada en Hermandad de Honduras Mayo 2004 Henry Cardona
José Luis Lozano
Informe de la Consultoria de Auditoria realizada en Hermandad de Honduras Junio 2004 Mario Miranda

José Luis Lozano
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Informe de la Consultoria de Mercadeo realizada en Hermandad de Honduras Junio 2004 Luis Ludefias
José Luis Lozano
Andlisis de la Aplicacién de las Herramientas AIMS en Hermandad de Honduras (Espafiol e Inglés) | Junio 2004 Gregory Bates
José Luis Lozano
ODEF Informe de la Consultoria de Negocios realizada en ODEF Febrero 2004 Henry Cardona
José Luis Lozano
Informe de la Consultoria de Mercadeo realizada en ODEF Junio 2004 Luis Ludefias
José Luis Lozano
Andlisis de la Aplicacién de las Herramientas AIMS en ODEF (Espafiol e Inglés) Junio 2004 Gregory Bates
José Luis Lozano
WORLD Informe de la Consultoria de Auditoria realizada en World Relief de Honduras Febrero 2004 Mario Miranda
RELIEF DE José Luis Lozano
HONDURAS
Informe de la Consultoria de Mercadeo realizada en World Relief de Honduras Marzo 2004 Luis Ludefias
José Luis Lozano
Informe de la Consultoria de Negocios realizada en World Relief de Honduras Marzo 2004 Henry Cardona
José Luis Lozano
Informe del curso Taller Servicio de Calidad impartido para WRH Abril 2004 Luis Ludefias
José Luis Lozano
Analisis de la Aplicacion de las Herramientas AIMS en WRH (Espafiol e Inglés) Junio 2004 Gregory Bates
José Luis Lozano
USAID Analisis de Aplicacion de las Herramientas AIMS en Cuatro Instituciones de Micro-finanzas en | Octubre 2004 Greg Bates
Honduras José Luis Lozano
USAID Proyecto de Apoyo en Micro-Finanzas y Banca en Honduras. Reporte de Campo. Octubre 4-15, | Noviembre 2004 | Arvin Bunker
2004. Resultado 2, Resultado 3 José Mantilla
José Luis Lozano
USAID Proyecto de Apoyo en Micro-Finanzas y Banca en Honduras. Resultado 3. Incremento de la | Noviembre 2004 | Arvin Bunker
participacién de dos bancos comercial en lo referente a préstamos a pequefias empresas. Reporte José Mantilla
del viaje. Noviembre 8-16 2004 José Luis Lozano
USAID Proyecto de Apoyo en Micro-Finanzas y Banca en Honduras. Resultado 3. Incremento de la | Noviembre 2004 | Arvin Bunker
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participacion de dos bancos comercial en lo referente a préstamos a pequefias empresas. Reporte José Mantilla
de Viaje. Noviembre 29 — Diciembre 11, 04 José Luis Lozano
Banco Lineamientos “Procesos de Implementacién de una Divisién de Créditos PYMES” Septiembre Elvis Alva
Atlantida 2004 José Luis Lozano
Banco Informe de Consultoria “Implementacién de la Unidad de Crédito para la Pequefia y Mediana | Octubre 2004 Elvis Alva
Atlantida Empresa — PYME José Luis Lozano
BAMER Lineamientos “Procesos de Implementacion de una Divisidn de Créditos PYMES” Septiembre Elvis Alva
2004 José Luis Lozano
BAMER Informe de Consultoria “Lineamientos para Implementacion de la Divisién de Crédito a la Pequefiay | Octubre 2004 Elvis Alva
Mediana Empresa - PYME José Luis Lozano
CNBS Informe de la Consultoria realizada en la CNBS, “Elaboracién / Revisién de Normativas y | Noviembre 2004 | José Zapata
Supervisién Extra — Situ” José Luis Lozano
COVELO Informe de consultoria “Acciones de Fortalecimiento Operacional Organizacion Privada de | Julio-Diciembre | Elvis Alva
Desarrollo Fundacién Microfinanciera José Maria Covelo 2004 José Luis Lozano
HERMANDAD Informe de consultoria “Acciones de Fortalecimiento Operacional Organizacion Privada de | Julio-Diciembre | Elvis Alva
DE HONDURAS | Desarrollo Hermandad de Honduras 2004 José Luis Lozano
WORLD Informe de consultoria “Acciones de Fortalecimiento Operacional Organizacion Privada de | Julio-Diciembre | Elvis Alva
RELIEF DE | Desarrollo World Relief De Honduras 2004 José Luis Lozano
HONDURAS
CNBS Informe de la Consultoria realizada en la CNBS, “Elaboracion / Revision de Normativas y | Enero 2005 Efrain Camacho
Supervisién Extra - Situ” José Luis Lozano
BAMER Informe Final de Consultoria “Lineamientos para Implementacion de la Divisién de Crédito a la | Febrero 2005 Arvin Bunker
Pequefia y Mediana Empresa - PYME José Mantilla
José Luis Lozano
USAID Informe Final de Consultoria “Lineamientos para Implementacion de la Division de Crédito a la | Febrero 2005 Arvin Bunker
Pequefia y Mediana Empresa — PYME José Mantilla
José Luis Lozano
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